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O objetivo deste trabalho consiste em propor um modelo de maturidade em gestão da 
inovação, mediante utilização de métodos científicos. Como problema de pesquisa esse 
trabalho busca identificar: Quais os pressupostos para a elaboração de um modelo de 
maturidade para gestão da inovação? Uma revisão sistemática da literatura foi realizada com o 
intuito de obter embasamento teórico e de identificar as dimensões e características dos 
modelos de maturidade e de mensuração para a gestão da inovação. A metodologia utilizada 
para propor o modelo de maturidade contou com a fundamentação teórica obtida,por meio da 
realização da revisão sistemática da literatura, o que permitiu arquitetar o modelo, 
estabelecendo os níveis e suas dimensões. Para preencher o modelo, um questionário 
adaptado com 41 itens foi aplicado a 298 colaboradores de diferentes áreas de atuação.Após 
aplicação do questionário os itens foram submetidos a métodos analíticos de validação como 
o algoritmo de Rasch e análise de cluster com intuito de validar o modelo proposto. Como 
resultado esperado dessa pesquisa, um modelo de maturidade em gestão da inovação foi 
proposto e sua validação foi realizada por meio da aplicação do modelo em uma organização 
para atestar sua capacidade. 
 











The objective of this work is to propose a model of maturity in management of innovation, 
using scientific methods. The Search problem this work seeks to identify: what are the 
requirements for the elaboration of a model of maturity the management of innovation? A 
systematic review of the literature was conducted in order to obtain theoretical basis and 
identify the dimensions and characteristics of maturity and measurement models for the 
management of innovation. The methodology used to propose the maturity model featured the 
theoretical foundation obtained, through the systematic review of the literature, which allowed 
architecting the model, setting the levels and its dimensions. To fill out, a questionnaire 
adapted model with 41 items was applied to 298 employees from different areas of expertise. 
After application of the questionnaire the items were submitted a analytical validation 
methods as the Rasch algorithm and cluster analysis in order to validate the proposed model. 
As expected result of this research, a model of maturity in managing innovation was proposed 
and its validation was carried out through the application of the model in an organization to 
attest to his ability.  
 




















LISTA DE FIGURAS 
 
 
Figura 1 - Octógono da inovação de propriedade da INNOSCIENCE – Consultoria de Gestão 
da Inovação ............................................................................................................................. 200 
Figura 2 - Ciclo de Vida para o desenvolvimento de um modelo de Maturidade .................... 24 
Figura 3 - Processo de triagem dos artigos ............................................................................... 33 
Figura 4 - Categorias e classificações para modelos de maturidade ........................................ 34 
Figura 5 - Ciclo de vida para o desenvolvimento de um modelo de maturidade ..................... 35 
Figura 6 - Tipo de modelo de maturidade em desenvolvimento .............................................. 35 
Figura 7 - Octógono da Inovação de propriedade da INNOSCIENCE – Consultoria de Gestão 
da Inovação ............................................................................................................................... 35 
Figura 8 - Tipo de Inovação ..................................................................................................... 35 
Figura 9 - Distribuição dos artigos de modelo de maturidade ou mensuração da gestão de 
inovação por ano de publicação................................................................................................ 36 
Figura 10 - Número de artigos por estrutura e características de um modelo de maturidade 
combinado com tipo de artigo .................................................................................................. 39 
Figura 11 - Número de artigos por método de pesquisa e projeto de pesquisa combinado com 
conteúdo da investigação. ......................................................................................................... 43 
Figura 12 - Número de artigos por realização de etapas do ciclo de vida para o 
desenvolvimento de um modelo. .............................................................................................. 45 
Figura 13 - Número de artigos por tipo de inovação e dimensões da gestão da inovação 





LISTA DE GRÁFICOS 
 
 
Gráfico 1 - Artigos de modelos de maturidade e avaliação em gestão da inovação publicados 
nos últimos anos ....................................................................................................................... 18 
Gráfico 2 - Número de artigos por conteúdo da pesquisa ........................................................ 41 
Gráfico 3 - Número de artigos por tipo de inovação ................................................................ 47 
Gráfico 4 - Classificação dos entrevistados quanto a sua natureza jurídica de acordo com 
oInstituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) ........................................................... 55 
Gráfico 5 - Relação entre a natureza jurídica x porte da empresa. Classificação utilizada IBGE 
e do Serviço Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas (SEBRAE) ....................... 56 
Gráfico 6 - Classificação do porte das empresas conforme SEBRAE. .................................... 57 
Gráfico 7 - Posição que os entrevistados ocupam nas empresas .............................................. 57 
Gráfico 8 - Cargo na empresa e o tempo de atuação dos respondentes.................................... 58 
Gráfico 9 - Corresponde ao número de colaboradores na Indústria com relação as atividades 
realizadas .................................................................................................................................. 59 










LISTA DE TABELAS 
 
 
Tabela 1 - Adaptação dos valores da pesquisa para utilização do software Winsteps® 









LISTA DE QUADROS 
 
 
Quadro 1 - Tipos de Inovação  ................................................................................................. 18 
Quadro 2 - Dimensões e características do “Octógono da Inovação” de propriedade da 
INNOSCIENCE – Consultoria de Gestão da Inovação.......................................................... 211 
Quadro 3 - Construtos e seus domínios teóricos da capacidade de inovação por  ................. 222 
Quadro 4 - Tipos de Modelos de Maturidade  ........................................................................ 244 
Quadro 5 - Fases do ciclo de vida para o desenvolvimento de um modelo de maturidade  ..... 25 
Quadro 6 - Método para desenvolver um modelo de maturidade. ........................................... 26 
Quadro 7 - Características dos modelos de maturidade  .......................................................... 27 
Quadro 8 - Tipo de contribuição de um modelo de maturidade  ............................................ 277 
Quadro 9 - Desenho da pesquisa para um modelo de maturidade ........................................... 28 
Quadro 10 - Método de pesquisa para o modelo de maturidade  ............................................. 28 
Quadro 11 - Estrutura do artigo de um modelo de maturidade  ............................................... 29 
Quadro 12 - Questões de pesquisa para a revisão sistemática da literatura. ............................ 30 
Quadro 13 - Termos de busca ................................................................................................... 31 
Quadro 14 - Critérios de inclusão e exclusão ........................................................................... 32 
Quadro 15 - Resultado do algoritmo Rasch.............................................................................. 61 
Quadro 16 - Agrupamento dos itens do questionário em níveis............................................. 633 
Quadro 17 - Modelo de Maturidade gerado para a gestão da inovação ................................. 655 
Quadro 18 - Interpretação dos índices de Infit e Outfit conforme orientação do guia do usuário 
Winsteps® (LINACRE, 2016). ................................................................................................ 67 
Quadro 19 - Aplicação do Modelo de Maturidade em Gestão da Inovação em uma empresa de 
pequeno porte do segmento de tecnologia da informação. ....................................................... 71 






1.1 Problema de pesquisa .............................................................................................. 13 
1.2 Justificativa .................................................................................................................... 13 
1.3 Objetivos ........................................................................................................................ 14 
1.3.1 Objetivo geral ........................................................................................................... 14 
1.3.2 Objetivos específicos ................................................................................................ 14 
1.4 Aderência ao Programa de graduação em Sistemas de Informação e Gestão do 
Conhecimento da FUMEC ................................................................................................. 15 
1.5 Estrutura do documento .............................................................................................. 15 
2 REVISÃO SISTEMÁTICA DA LITERATURA ............................................................. 16 
2.1 Fundamentos ................................................................................................................. 16 
2.1.1 Inovação ................................................................................................................... 17 
2.1.2 Gestão da Inovação .................................................................................................. 18 
2.1.3 Modelo de Maturidade ............................................................................................. 23 
2.2 Planejamento da revisão sistemática da literatura .................................................... 29 
2.2.1 Questões de pesquisa ............................................................................................... 29 
2.2.2 Estratégias de pesquisa ............................................................................................ 30 
2.2.2.1 Termos para pesquisa............................................................................................30 
2.2.2.2 Recuperação de dados...........................................................................................31 
2.2.2.3 Critérios de seleção...............................................................................................31 
2.3 Realização da revisão sistemática da literatura ......................................................... 32 
2.3.1 Triagem dos artigos ................................................................................................. 32 
2.3.2 Classificação ............................................................................................................ 33 
2.4 Resultados e discussões da revisão sistemática da literatura .................................... 36 
2.4.1 Q1. Quais são os modelos de maturidade existentes para gestão da inovação e seus 
atributos? .......................................................................................................................... 38 
2.4.2 Q2. Quais são os métodos, desenhos e contribuições comumente utilizados para o 
desenvolvimento de um modelo? ....................................................................................... 40 
2.4.3Q3. Quais são os tipos de modelo, tipos de inovação e dimensões do octógono da 
gestão da inovação evidenciados? .................................................................................... 45 
3 TRABALHOS RELACIONADOS .................................................................................... 49 
4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS ..................................................................... 50 
  
4.1 Metodologia ................................................................................................................... 50 
4.2 Processo e desenvolvimento do modelo de maturidade para a gestão da inovação 51 
4.2.1. Arquitetando o modelo de maturidade para a gestão da inovação ........................ 52 
4.2.2 Método para preencher o modelo de maturidade para a gestão da inovação ........ 52 
4.2.3 Utilizando o algoritmo de Rash para mensurar a dificuldade de acordo com as 
adaptações sugeridas por Lahrmann et al. (2011) ........................................................... 53 
5 RESULTADOS DA PESQUISA ........................................................................................ 55 
5.1. Resultado da aplicação do algoritmo Rasch .............................................................. 60 
5.2 Discussão dos resultados da pesquisa .......................................................................... 67 
5.3 Critérios para atingir a maturidade do modelo de maturidade em gestão da 
inovação ............................................................................................................................... 69 
5.4 Validade do modelo de maturidade em gestão da inovação ..................................... 69 
6 CONSIDERAÇÕES ......................................................................................................... 75 
REFERENCIAS ..................................................................................................................... 76 
APÊNDICES ........................................................................................................................... 86 
Apêndice A – Lista de artigos da revisão de literatura ................................................... 86 













A inovação pode representar oportunidade de crescimento, sobrevivência, 
rentabilidade e possibilidade de demudar o mercado e a sociedade (DAVILA; EPSTEIN; 
SHELTON, 2007). A eficiência e a eficácia em inovar vêm sendo aperfeiçoada se estão 
relacionadas com a capacidade de gerenciamento e estratégia da empresa. A inovação 
depende do empenho organizacional e consiste em um processo que pode ser aprimorado 
continuamente, necessitando de um gerenciamento integrado (BESSANT; TIDD, 2009). A 
inovação propicia o desenvolvimento de novos produtos, aperfeiçoamento dos produtos 
existentes, melhorias nas estruturas organizacionais, geração de vantagem competitiva e pode 
representar a sobrevivência e o sucesso das organizações frente ao mercado (HITT; 
IRELAND; HOSKISSON, 2002). 
A gestão da inovação consiste em um sistema complexo (XIANG-YANG et al., 
2007) e atua na capacidade de gerenciar e organizar os processos da inovação (ORTT; VAN 
DER DUIN, 2008). Representa um conjunto de atividades gerenciais estratégicas e 
operacionais que visam controlar os processos inovativos (DREJER, 2002). Envolve uma 
série de capacidades dinâmicas como estratégia, cultura, processos, produto, serviços, 
tecnologia, rede de informações, pessoas e estrutura (MA; LUO, 2012). “O processo de 
inovação é em si um processo organizacional, quando não interorganizacional, e como tal 
pode se beneficiar ou não do modo como as empresas envolvidas estão estruturadas, das 
técnicas de gestão que praticam e das estratégias que adotam” (BARBIERI, 2003). 
As organizações costumam direcionar as atenções para a parte técnica da inovação 
(MA; LUO, 2012), embora a gestão da inovação possa contribuir com a modernização da 
organização, impulsionar a sua competitividade e propiciar à geração da vantagem 
competitiva mecanismos que podem propiciar o sucesso organizacional (BIRKINSHAW; 
HAMEL; MOL, 2008; CARPINETTI; GEROLAMO; GALDÁMEZ, 2007; MA; LOU, 2012; 
XIANG-YANG et al., 2007; ZHIRONG, 2003). Para Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) a 
gestão da inovação permite a inserção de novidades em uma organização e consiste em uma 
forma de promover mudanças organizacionais. Os autores definem a gestão da inovação como 
sendo uma nova invenção, a implementação de uma prática de gestão, de processo, estrutura 
ou técnica com a finalidade de atender às metas e aos objetivos organizacionais.  
A gestão da inovação abrange a organização em sua totalidade e pode propiciar o 
alcance de seus objetivos, sendo este um dos motivos que levam as organizações a investirem 
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no processo de inovação. Ressalta-se que não são todos os processos de gestão da inovação 
que alcançam sucesso. O sucesso da gestão da inovação depende dos colaboradores e de todos 
os envolvidos direta ou indiretamente com a organização, o que exige preparação, capacitação 
e foco na dinâmica contextual da organização (BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008), 
permanecendo atentos às inovações, aos processos inovativos e analisando o mercado 
concorrente. No mercado, diferentes recursos estão disponíveis para que os gestores possam 
se manter atualizados, analisar os cenários, ameaças e oportunidades que venham a promover 
vantagens para a organização (BESSANT; TIDD, 2009). 
As empresas estão buscando aperfeiçoar o gerenciamento dos processos inovativos, e 
para isso cada empresa precisa encontrar a solução adequada à sua realidade, desenvolvendo 
seus próprios métodos e mecanismos para inovar (BESSANT; TIDD, 2009). Estudiosos vêm 
demonstrando em seus trabalhos o reconhecimento das organizações da importância da 
inovação para o sucesso empresarial (ANDREW et al., 2010; RIGBY; BILODEAU, 2013; 
SCHERER; CARLOMAGNO, 2009; TERRA et al., 2007), embora reconheçam a existência 
de empecilhos para tomada de decisões com relação ao tema (RIGBY; BILODEAU, 2013). 
De acordo com Scherer e Carlomagno (2009, p. 4), “as empresas não adotam práticas 
consistentes de inovação, não preparam seus líderes e não possuem maneiras de medir o 
processo de inovação”. A maioria dos gerentes acaba utilizando a intuição e as experiências 
vivenciadas em atividades de gestão da inovação, sem possuir qualquer apoio (FENG; NA, 
2009).  
Andrew et al. (2010) em sua pesquisa demonstram que das empresas que estão 
realizando investimentos em inovação,pouco mais da metade estão obtendo o retorno 
esperado. Um dos problemas geradores desse baixo retorno está relacionado com a seleção 
das métricas de gerenciamento que não estão permitindo apoiar adequadamente a gestão da 
inovação nas organizações (ANDREW et al., 2010; FENG; NA, 2009; RIGBY; BILODEAU, 
2013). Mediante essa situação, descobrir um mecanismo que possa contribuir com a 
capacidade da gestão da inovação nas organizações se tornou foco do universo acadêmico 
(MA; LOU, 2012). 
Nesse trabalho, a proposta de um modelo de maturidade para gestão da inovação, 
desenvolvido por meio de métodos científicos,poderá fornecer subsídios para que as 
organizações possam avaliar o seu estado atual, identificando seus pontos fortes e eventuais 
vulnerabilidades,para que assim, possam realizar as ações necessárias no que tange a 
capacidades de inovar. Dessa forma, o presente documento propõe a elaboração de um 
modelo de maturidade para a gestão da inovação. 
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Os modelos de maturidade são desenvolvidos, baseados nas melhores práticas ou em 
práticas comuns e consistem em um instrumento para avaliar a maturidade das organizações, 
com o intuito de possibilitar o desenvolvimento e aperfeiçoamento (AHERN; CLOUSE; 
TURNER, 2004; CRAWFORD, 2006). Um número considerável de modelo de maturidade 
tem sido proposto; no entanto, parte desses modelos apresenta deficiências comuns, tais 
como: a falta de fundamentação teórica, documentação inadequada e deficiências 
metodológicas (BIBEROGLU; HADDAD, 2002; LAHRMANN et al., 2010; RABER; 
WINTER; WORTMANN, 2012; WENDLER, 2012). 
 
 
1.1 Problema de pesquisa 
 
 
Segundo Scherer e Carlomagno (2009, p. 27): “Poucas empresas apresentam um 
processo estruturado e formal de gestão da inovação”). A lacuna de um instrumento de 
maturidade devidamente fundamentado, que permita as organizações avaliar a gestão da 
inovação, dificulta a obtenção de dados objetivos que demonstrem a evolução da organização, 
levando a alocação ineficiente de recursos, criando barreiras à defesa de projetos inovativos 
junto à alta administração e dificultando a capacidade de prover informações que possibilitem 
a tomada de decisões operacionais e estratégicas (ADAMS; BESSANT; PHELPS, 2006; 
ORTT; VAN DER DUIN, 2008). 
Esta pesquisa pretende responder à questão: Quais os pressupostos para a elaboração 






A utilização de métricas de performance é um fator a ser considerado (GANGULY et 
al., 2010; KOHLBACHER; GRÜNWALD, 2011; LINDER, 2006). De acordo com Ortt e 
Van Der Duin (2008), existem alternativas para promover a inovação, e o sistema de 
informação tem a função de prover informações que corroborem na tomada de decisões.  
Scherer e Carlomagno (2009, p. 3) ressaltam que “[...] poucos conhecem a forma 
como fazer da inovação o instrumento para competitividade. Poucos possuem a habilidade de 
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gerenciar o processo de inovação”. Nessa percepção, torna-se interessante desenvolver um 
instrumento que represente um mecanismo estruturado e que possa assessorar as organizações 
na eficiência e eficácia da gestão, possibilitando o aperfeiçoamento contínuo (AHERN; 
CLOUSE; TURNER, 2004; CRAWFORD, 2006), contribuindo para que as organizações 
possam potencializar sua capacidade de inovar. Um conceito que permite fornecer suporte 
holístico para um projeto de transformação para a gestão e que permita realizar uma avaliação 
é o modelo de maturidade, que, com sucesso,vem sendo utilizado em outros segmentos 
(FRASER; MOULTRIE; GREGORY, 2002; HAKES, 1995). 
Portanto, um modelo de maturidade para a gestão da inovação difundido e aceito 
poderá ser utilizado para documentar e orientar as organizações, fornecendo subsídios que 
possibilitem a tomada de decisões operacionais e estratégicas. Nesse sentido, o trabalho se 
justifica, mediante a necessidade de elaborar um instrumento que possibilite avaliar a 
maturidade da gestão da inovação nas organizações, vislumbrando proporcionar à organização 






1.3.1 Objetivo geral 
 
 
Propor um modelo de maturidade para a gestão da inovação. 
 
 
1.3.2 Objetivos específicos 
 
 
 OBJ1 - identificar as características de um modelo de maturidade; 
 OBJ2 - identificar modelos existentes em gestão da inovação; 
 OBJ3 - classificar as abordagens existentes de modelo de maturidade em 
gestão da inovação; 
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 OBJ4 - propor o modelo de maturidade, estabelecendo o objeto de avaliação da 
maturidade, dimensões, níveis, princípio de maturidade e avaliação; 
 OBJ5 - aferir sua aplicação em uma empresa. 
 
 
1.4 Aderência ao Programa de graduação em Sistemas de Informação e Gestão do 
Conhecimento da FUMEC 
 
 
O Programa de pós-graduação da FUMEC em Sistemas de Informação e Gestão do 
Conhecimento está direcionado ao desenvolvimento científico para o mercado profissional. O 
curso consiste em uma abordagem interdisciplinar. A interdisciplinaridade tem se 
demonstrado como uma estratégia para romper as barreiras que fragmentam o conhecimento 
(GARRUTTI; DOS SANTOS, 2004). A interdisciplinaridade permite a correlação com outras 
áreas e tem o propósito de propiciara interação entre as partes (BONATTO et al,. 2012).  
O processo de gestão do conhecimento possui influência sobre a inovação. “A 
inovação é um processo de gestão do conhecimento, envolvendo a criação, integração, 
partilha e aplicação de conhecimento” (XIANG-YANG et al,. 2007, p. 1503). “A gestão da 
inovação desempenha um papel orientador e harmoniza no processo de inovação do 
conhecimento” (FENG, NA, 2009).  
 
 
1.5 Estrutura do documento 
 
 
A dissertação está estruturada em seis capítulos. O Capítulo 1 apresenta a introdução 
ao tema. O Capítulo 2 corresponde à fundamentação teórica e à realização de uma revisão 
sistemática da literatura (SLR) dos modelos de maturidade e de mensuração da gestão da 
inovação, enquanto o Capítulo 3 abrange os trabalhos relacionados. O Capítulo 4 descreve os 
procedimentos metodológicos. O Capítulo 5 apresenta os resultados alcançados e, em 





2 REVISÃO SISTEMÁTICA DA LITERATURA 
 
 
Para identificar o que se sabe sobre modelo de maturidade em gestão da inovação, foi 
realizada uma revisão sistemática da literatura seguindo as diretrizes propostas por 
Kitchenham (2004). Uma revisão sistemática da literatura é definida “como um meio de 
identificar, avaliar e interpretar todas as pesquisas relevantes disponíveis para uma questão de 
pesquisa, área temática, assunto ou fenômeno de interesse” (KITCHENHAM, 2004, p. 1). 
Consiste em um método para a estruturação de informações, identificando os conteúdos, 
métodos e tendências das publicações (WENDLER, 2012). 
Esse capítulo é composto por 2 seções. A primeira consiste em um estudo primário, 
que, de acordo com Kitchenham (2004), deve ser realizado individualmente e contribui com 
informações para realização da revisão sistemática. O estudo primário, nesse trabalho, 
consiste na fundamentação teórica, cujo objetivo é de conhecer, identificar e obter 
conhecimento para o tema proposto. O levantamento primário será realizado em livros e 
artigos científicos e outras fontes que forem relevantes e de comprovação científica que 
abordem a temática do estudo, tais como: inovação, gestão da inovação e modelo de 
maturidade.  
A segunda seção foi realizada após a realização do estudo primário, sendo 
segmentada em três momentos: planejamento, realização e resultados da revisão sistemática 
da literatura. Os estudos secundários representam uma revisão sistemática efetivada por 






Nesta seção serão analisados conceitos fundamentais para a realização do trabalho: 









De fato, inovar significa recriar, de modo a agregar valor e a melhorar a qualidade, a 
eficiência, a segurança e a competitividade nos processos produtivos e gerenciais 
das organizações, possibilitando benefícios para toda a sociedade.A inovação 
representa uma complexa e necessária integração entre teoria e prática, ciência e 
arte, pesquisa e desenvolvimento. É o espaço, por excelência, da criação intelectual, 
mas também de sua consequente aplicação nos problemas práticos em prol da 
evolução dos processos industriais e, por decorrência, da melhoria da qualidade de 
vida da população e dos serviços prestados à sociedade. (ANEEL, 2013). 
 
A facilidade do acesso à informação está tornando o mercado cada vez mais 
competitivo, exigindo que pessoas e organizações sejam criativas e inovadoras para de 
atender às necessidades e aos desejos sociais. Empreendedores e colaboradores que possuem 
um diferencial estão sendo valorizados no mercado, por representarem uma possibilidade para 
as organizações alcançarem sucesso. As organizações reconhecem e primam pela inovação, 
embora os investimentos realizados representem uma porcentagem pouco significativa para 
promover inovação (TERRA et al., 2007).  
A inovação pode gerar vantagem competitiva, aumentar os ganhos financeiros e o 
desempenho mercadológico das organizações. A inovação como vantagem competitiva pode 
propiciar à empresa melhorias positivas e mensuráveis. Embora, com o tempo, a vantagem 
competitiva propiciada pode perder seu potencial, à medida que, outras organizações 
comecem a imitá-la. Nesse sentido, as organizações devem continuamente buscar inovar, 
objetivando gerar vantagem competitiva frente aos concorrentes (TIDD, BESSANT, 
PAVITT, 2008) 
Scott (2012) define inovação como “algo diferente que exerce impacto”, em que 
impacto é percebido como algo passível de ser avaliado, defendendo que as idéias, para serem 
inovadoras, devem se tornar reais. Ressalta-se, que mesmo com uma infinidade de definições, 
segundo percepção do autor, existe a ausência de uma definição que seja mais clara e coerente 
para o termo (SCOTT, 2012).  
A inovação se difere da invenção à medida que a invenção consiste no ato de criar 
um novo conhecimento, produto, processo ou sistema, enquanto a inovação permite a 
aplicação econômica e social da invenção (ALMEIDA, 2008). De acordo com Scherer e 
Carlomagno (2009, p. 3), pesquisas estão demonstrando que poucas organizações “possuem a 
habilidade de gerenciar o processo de inovação”, mesmo reconhecendo as vantagens em 
serem inovadores. Ainda segundo Scherer e Carlomagno (2009, p. 4), “[...] Os executivos 
sabem da imperiosa necessidade de adotar inovação como estratégia, mas reconhecem faltar a 
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Tipos de Inovação 
 
Tipos Características 
Inovação do produto Disponibiliza produtos/serviços novos ou aperfeiçoados. Consiste na 
implantação/comercialização de um produto com características de 
desempenho melhoradas. 
Inovação do processo São processos novos ou significantemente melhorados em produção, 
logística de bens ou serviços. 
Inovação do marketing É a implementação de novos ou melhorados métodos de marketing, 
envolvendo a distribuição, produto, dentre outras. 
Inovação organizacional Consiste na implementação de novos métodos organizacionais. 
Normalmente nos comandos altos de uma organização.  
Fonte: Adaptado de MANUAL DE OSLO, 2005. 
 
 
2.1.2 Gestão da Inovação 
 
 
Após períodos de guerra, a inovação foi considerada essencial para a sobrevivência 
econômica e tecnológica das nações e empresas, o que despertou o interesse para o uso 
generalizado e o aumento das investigações científicas em gestão da inovação. 
Profissionalmente, a gestão da inovação foi efetivada no final do século XIX e foi evoluindo 
ao longo dos anos, propiciando o desenvolvimento de diferentes tipos de processos de 
inovação (NIOSI, 1999). A gestão da inovação consiste na capacidade de gerenciar e 
organizar os processos de inovação (ORTT; VAN DER DUIN, 2008). 
Ortt e Van Der Duin (2008) abordam em seu estudo, os períodos de evolução da 
gestão dividindo-a em quatro períodos. O primeiro período ocorreu entre o pós-guerra até 
meados de 1960; nesse tempo, pouca atenção foi dada ao processo de inovação. O segundo 
período, entre meados de 1960 e 1970, e é aquele em que a inovação se sobrepõe aos 
progressos tecnológicos e as organizações começam a investir em pesquisas. Já no terceiro 
período, 1970 a 1990, os projetos de inovação são alinhados com a estratégia corporativa e a 
inovação é centrada nos produtos e processos (ORTT; VAN DER DUIN, 2008).  
O quarto período compreende os anos de 1990 a 2000, período em que as 
organizações percebem a importância estratégica das tecnologias, das alianças estratégicas e 
das redes externas e adotam uma estrutura baseada em equipes e projetos. A inovação passa a 
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ser realizada por meio de alianças, paralelas e integradas. A gestão da inovação promove a 
ligação entre pesquisas e gerenciamento de pesquisas externas. As desvantagens ocorrem 
porque o processo de inovação se torna complexo e, por isso, cada vez mais gerenciável 
(ORTT; VAN DER DUIN, 2008). Os autores frisam que novos períodos vão surgindo para 
sanar as desvantagens apresentadas nas gerações anteriores. 
Ortt e Van Der Duin, (2008) concluem, a partir do panorama histórico, que as 
organizações, de acordo com o momento evidenciado, aderem a um conjunto de melhores 
práticas que, com o passar do tempo, evoluem de acordo com contexto econômico e social, 
contribuindo para aperfeiçoamento da gestão da inovação. 
Os gestores da inovação se preocupam frequentemente em gerir o processo de 
inovação de acordo com o seu contexto (ORTT; VAN DER DUIN, 2008), entretanto, 
ressalta-se que ações moldadas e fragmentadas podem levar a organização ao fracasso 
(GIBSON; SKARZSYNSKI, 2008; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), e, mesmo que as 
organizações estejam realizando devidamente todo o processo para gerar inovação, o 
insucesso é passível de ocorrer (BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008; SCHERER; 
CARLOMAGNO, 2009; TERRA et al., 2007). 
A gestão da inovação representa uma estratégia para manter as empresas 
modernizadas e competitivas (FENG, NA, 2009; MA, LOU, 2012). Existe uma série de 
capacidades que permitem a evolução da gestão da inovação, tais como estratégia, cultura de 
inovação, processos, produtos, serviços, tecnologias, capacidade intelectual, estrutura 
organizacional e parceiros (MA, LOU, 2012). Entretanto, de acordo com Feng e Na (2009), a 
dificuldade de encontrar uma ferramenta eficaz que forneça subsídios às atividades de gestão 
da inovação é um problema, fazendo com que gerentes acabem realizando ações baseadas em 
suas intuições e experiências. 
A gestão da inovação “[...] segue um processo estruturado, de definição de 
estratégias, de estabelecimento de prioridades, de avaliação de ideias, gestão de projetos e 
monitoramento de resultado” (SHERER; CARLOMAGNO, 2009, p. 8). Para que a inovação 
aconteça, é preciso que as organizações gerenciem o processo e, para isso, deve-se 
compreender o que se pretende gerenciar, estabelecendo os mecanismos e condições 
necessárias, pois a gestão da inovação é uma atividade dinâmica (BESSANT; TIDD, 2009). 
Um novo paradigma da gestão da inovação foi evidenciado por Xu et al. (2007) e 
conhecida como “gestão da inovação total”,que é definida como a reinvenção da rede de valor 
da gestão da inovação e compreende estratégia, tecnologia, estrutura, processos, cultura e 
pessoas em todos os níveis de uma organização, cujo objetivo consiste em gerenciar os 
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processos, gerando valor e vantagem competitiva. De acordo com Zhirong (2003), a gestão da 
inovação total se difere da gestão da inovação tradicional por ser mais sistêmica, abrangendo 
as áreas de interesse, enquanto a gestão tradicional possui o foco no produto. 
A INNOSCIENCE – Consultoria de Gestão da Inovação – é proprietária de um 
instrumento elaborado para a gestão da inovação, o “Octógono da Inovação”. Esse 
instrumento pode ser utilizado para definir ações necessárias para potencializar a inovação e 
para o diagnóstico do potencial inovador das empresas. A ferramenta é estruturada em oito 
dimensões e foi desenvolvida e inspirada por estudos de casos de sucesso e da revisão das 
principais teorias sobre gestão da inovação. As oito dimensões compreendem a estratégia, o 
relacionamento, a liderança, a cultura, as pessoas, a estrutura, o processo e o investimento e 




FIGURA 1 - Octógono da inovação de propriedade da INNOSCIENCE – 
Consultoria de Gestão da Inovação 
Fonte: SCHERER; CARLOMAGNO, 2009, p. 23. 










Dimensões e características do “Octógono da Inovação” de propriedade da INNOSCIENCE – 




Definir como utilizar a inovação. Alinhar a estratégia do negócio com a estratégia da 
inovação. Estabelecer parâmetros. Adotar objetivos e metas para gerenciar iniciativas 
inovadoras. 
Cultura 
Refere-se às normas, às crenças e aos valores comuns. Envolve a estrutura, artefatos, 
comunicação, estímulo e processos. Ações que promovem um ambiente propício para 
inovar. 
Estrutura 
A estrutura deve ser a adequada para a realidade de cada organização de forma a estimular 
a interação, a criatividade e a aprendizagem.  
Processo 
Forma com que é tratada a geração de ideias, avaliação, experimentação e seleção nas 
quais investir.  
Pessoas 
Devem ser criativas, motivadas, compromissadas e dispostas a desafios. A empresa deve 
prover a diversidade, incentivar e reconhecer a inovação e valorizar e capacitar seus 
indivíduos e/ou equipe. 
Financiamento 
Indica a relevância dada pela alta gestão para as atividades de desenvolvimento de novos 
produtos, processos, serviços e negócios. Deve se considerar os projetos prioritários e de 
alto impacto para o negócio. Capitar recursos e parceiros para investir em inovação. 
Liderança 
A alta administração deve estar comprometida com a inovação. Os líderes devem ser 
facilitadores do fluxo de ideias e do conhecimento e transformação da realidade da 
empresa. Os líderes devem ser desafiadores e capazes de assumir os riscos. 
Relacionamento 
Objetiva-se a inovação aberta, a inovação em rede, a gestão de uma cadeia de inovação. A 
empresa deve se concentrar nas atividades que domina. Realizar alianças e parcerias para 
alcançar o objetivo. 
Fonte: Adaptado de SCHERER; CARLOMAGNO, 2009. 
 
Valladares (2012), baseado em uma visão de ecossistema da inovação, por meio de 
uma revisão abrangente e sistemática da literatura, construiu um modelo teórico, testado 
empiricamente em empresas brasileiras, que revela o inter-relacionamento envolvendo os 
principais determinantes da capacidade de inovação. Esse novo modelo destaca a importância 
da liderança e evidencia as principais rotas para melhorar o desempenho em inovação. 
“Capacidade de inovação é força ou a proficiência de um conjunto de práticas 
organizacionais para a melhoria ou desenvolvimento de novos produtos/processos” 
(VALLADARES, 2012, p. 18). Os construtos teóricos da capacidade de inovar, estabelecidos 










Construtos e seus domínios teóricos da capacidade de inovação 
 
Construto Domínio Referências 
Liderança 
transformadora 
Aquela que torna seus seguidores mais conscientes da 
importância e do valor do trabalho; ativa suas necessidades de 
ordem superior e os induz a transcender seus interesses pessoais 
em prol da organização. 
Avolio, Bass, e Jung 





Grau em que a empresa está disposta a assumir riscos para 
favorecer a mudança, o desenvolvimento tecnológico e a 
inovação, e a competir agressivamente, a fim de obter uma 
vantagem competitiva para sua empresa.  





Orientação da gestão de pessoas para a inovação, provendo a 
concessão de liberdade ou autonomia de atuação aos 
empregados, estabelecendo metas desafiadoras, permitindo que 
decidam como alcançá-las e favorecendo a auto-realização e o 
comprometimento com os objetivos da organização.  
Amabile (1999); 
Amabile et al. (2004); 
Cummings e Oldham 
(1997); Mumford et al. 
(2002); Shalley e Gilson 
(2004). 
Conhecimento 
do cliente e do 
mercado 
Habilidade para detectar os eventos, necessidades, expectativas, 
mudanças significativas e tendências do cliente e do mercado. 
Perceber as mudanças do mercado na frente dos seus 
competidores fornece vantagem competitiva à empresa.  





Gestão do processo de criação e desenvolvimento de 
tecnologias, visando à criação de valor. O processo de gestão 
tecnológica compreende cinco etapas: identificação, seleção, 
aquisição, explotação e proteção.  
Fusfeld (1978); Fusfeld 
(1995); Phaal et al. 




Grau em que a estrutura é caracterizada pela concessão de 
autonomia, controles flexíveis, comunicação horizontal 
desimpedida, valorização do conhecimento e da experiência e 
informalidade nas relações pessoais. Estruturas ditas 
“orgânicas” permitem resposta mais rápida às mudanças no 
ambiente externo do que as denominadas “mecanicistas”.  





Planejamento, provisão dos recursos, execução e controle do 
processo de inovação. Inclui cuidadosa avaliação dos projetos, 
análise e planejamento, visando, principalmente, ganhar 
compreensão, compromisso e apoio tanto corporativo quanto do 
pessoal que estará envolvido no projeto.  
Cooper e Kleinschmidt 
(2007); Rothwell (1994) 
Desempenho 
em inovação 
Organizações inovadoras são aquelas que exibem 
comportamento inovador consistente ao longo do tempo.  
 
Meyer-Krahmer (1984); 
Ritter e Gemünden 
(2004); Prajogo e Ahmed 
(2006); Subramanian e 
Nilakanta (1996). 
Fonte: VALLADARES, 2012, p. 33. 
 
Valladares (2012), baseado em outros estudos, ressalta que o constructo Desempenho 
em inovação compreende duas dimensões: inovação de processos de produção e Inovação de 






2.1.3 Modelo de Maturidade 
 
 
O modelo de maturidade foi proposto inicialmente na década de 1970 e vem sendo 
amplamente aceito e utilizado (RABER; WINTER; WORTMANN, 2012). O modelo de 
maturidade consiste em um instrumento que permite mensurar o grau de evolução em 
determinados domínios (DE BRUIN et al., 2005; BECKER; KNACKSTEDT; PÖPPELBUß, 
2009; PAULK et al., 1993) e contribui sistematicamente para direcionar o desenvolvimento 
(PAULK et al., 1993; BECKER; KNACKSTEDT; PÖPPELBUß; 2009), posicionamento e as 
transformações organizacionais (BECKER; KNACKSTEDT; PÖPPELBUß; 2009). Modelos 
de maturidade foram desenvolvidos para auxiliar as organizações a identificar formas de 
reduzir os custos, melhorar a qualidade e reduzir o tempo dos processos, propiciando a 
obtenção de vantagens competitivas (DE BRUIN et al., 2005). Paulk et al. (1993) ressaltam 
que as organizações maduras possuem um nível elevado na capacidade de gerenciamento, 
comunicação e seus processos são ágeis e consistentes, ao contrário das organizações 
imaturas.  
Um modelo de maturidade consiste em um conjunto de elementos que expõem, em 
diferentes níveis, as características dos processos (BECKER; KNACKSTEDT; PÖPPELBUß, 
2009; PULLEN, 2007). Os modelos de maturidades são compostos por níveis que não devem 
ser ignorados quando se almeja avanço na maturidade. Os modelos de maturidade fornecem 
um direcionamento para as organizações, propiciam identificar, analisar e avaliar 
determinados segmentos, podendo servir como referencial para uma implementação 
sistemática, direcionando a organização para melhorias, garantindo qualidade e evitando 
transtornos (AMARATUNGA; SARSHAR; BALDRY, 2002; WENDLER, 2012). 
Wendler (2012) enfatiza em seus estudos, que dois tipos de modelos estão sendo 
publicados: um sob a perspectiva potencial e outro sob abordagem do ciclo de vida. Ambos os 
tipos de modelo são convergentes, apresentando níveis de maturidade e dimensões. O que os 
diferencia é que nos modelos desenvolvidos sob a perspectiva potencial, o usuário escolhe 
quais requisitos devem ser cumpridos para passar para o nível seguinte, enquanto que o 
desenvolvido utilizando o ciclo de vida, todos os requisitos devem ser obrigatoriamente 
cumpridos para que assim seja possível passar para o próximo nível (WENDLER, 2012). 
Raber, Winter e Wortmann (2012) utilizam nomes diferentes para definir a mesma situação; 
eles consideram essas características como princípios da maturidade, divididos em um modelo 
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contínuo ou completo.O modelo contínuo é referente à perspectiva potencial, e o completo 
equipare-se ao ciclo de vida. 
Frequentemente a escala de Likert é utilizada para o desenvolvimento de um modelo 
de maturidade, sendo composta de cinco níveis. A maioria dos modelos de maturidade que 
estão sendo desenvolvidos fornece apenas um meio para posicionar a unidade selecionada 
numa escala pré-definida, ou seja, são do tipo descritivo (DE BRUIN et al., 2005). 
 
QUADRO 4 
Tipos de Modelos de Maturidade 
 
Tipos Características 
Descritivo A aplicação desse modelo apenas permite identificar o nível que a organização se 
encontra. Não apresenta formas de melhorias da maturidade e não tem relações com o 
desempenho. É utilizado para avaliar o presente, a real situação da organização.  
Prescritivo O foco deste modelo é direcionado para o desempenho dos negócios; indica a forma 
para alcançar os próximos níveis de maturidade; propicia vantagens ao negócio ao 
estabelecer um roteiro para melhorias. 
Comparativo Consiste em um processo de busca das melhores práticas; permite a todos os setores ou 
regiões. Um modelo dessa natureza seria capaz de comparar as práticas semelhantes 
nas organizações, a fim de obter referência de maturidade dentro de indústrias 
diferentes. O modelo comparativo reconhecerá que níveis similares de maturidade de 
todos os setores podem não se traduzir em níveis semelhantes de valor do negócio. 
Embora esse tipo de modelo deva ser visto como diferente, ele realmente representa 
fases evolutivas do ciclo de vida de um modelo. Para utilizar um modelo comparativo, 
ele deve ser aplicado numa grande variedade de organizações, a fim de atingir os dados 
suficientes para que a comparação seja válida. 
Fonte: Adaptado de DE BRUIN et al., 2005. 
**Tradução da autora 
 
O autor estabelece o ciclo de vida para o desenvolvimento de um modelo de 
maturidade em seis fases (DE BRUIN et al., 2005). 
 
 
FIGURA 2 - Ciclo de Vida para o desenvolvimento de um modelo de Maturidade 
Fonte: DE BRUIN et al., 2005. 
**Tradução da autora 
 
Este modelo é genérico e permitem a criação e a evolução de um modelo simples, 
descritivo para o prescritivo, assim como, para o modelo comparativo. A sequência serve 
como orientação, sendo recomendável segui-la;a interação entre as fases é permitida (DE 




Fases do ciclo de vida para o desenvolvimento de um modelo de maturidade 
 
Fases Descrição 
Fase 1 - 
Escopo 
Momento para determinar o âmbito de aplicação do modelo desejado e seu limite. A combinação 
de decisões de escopo vai influenciar todas as fases restantes. É importante manter o foco no 
modelo; momento de definir o que difere o seu modelo dos demais. Pode ser feita uma revisão da 
literatura para responder este questionamento. Definir o que irá contribuir para o 
desenvolvimento do modelo. 
Fase 2 - 
Design 
Momento de realizar o enquadramento proposto, ou seja, determinar um design ou arquitetura 
para o modelo que constitui a base para o desenvolvimento e a aplicação. É importante identificar 
quais as contribuições do modelo para a organização, como o modelo pode ser aplicado a 
diferentes estruturas organizacionais, quais recursos são necessários para aplicação do modelo. É 
importante desenvolver um modelo equilibrado, não sendo simplista demais ou muito complexo. 
Fase 3 - 
Preencher 
Uma vez que o escopo e design do modelo são acordados, o conteúdo do modelo deve ser 
decidido. Nessa fase, é necessário identificar o que o Modelo de maturidade irá medir e como 
isso será feito. A meta é atingir componentes de domínio e subcomponentes que são mutuamente 
exclusivos e coletivamente exaustivos. Em um domínio maduro, a identificação dos componentes 
de domínio pode ser alcançada através de uma extensa revisão da literatura. A presença de um 
rico fluxo de literatura e modelos testados reduz as preocupações. Uma vez que uma lista inicial 
foi desenvolvida, entrevistas são usadas para validar ainda mais a priori constrói um e aumentar a 
lista de fatores críticos e sucesso já estabelecido mutuamente exclusivo e coletivamente 
exaustivo. Confirmação de componentes selecionados a partir de múltiplas fontes de prova 
melhora a extensibilidade dos resultados do modelo de maturidade final.  
Fase 4 - 
Teste 
Após o preenchimento do modelo, o mesmo deve ser testado para a relevância e o rigor. É 
importante testar os constructos, os instrumentos de validade, confiabilidade e generalização do 
modelo. A validade do construto e a validade do conteúdo pode ser realizada durante a fase 3, 
usando ferramentas tais como grupos focais e entrevistas. O modelo de maturidade precisa ser 
considerado completo e preciso de acordo com a sua abrangência. Métodos complementares 
podem ser selecionados para preencher o modelo e atingir a maturidade. A validade do conteúdo 
pode ser alcançada por meio de uma extensa revisão da literatura e dos domínios cobertos. Após 
a realização desta validação inicial, um teste piloto de confiabilidade entre avaliadores pode ser 
iniciado, a fim de melhorar a convergência de opiniões de que os objetivos do projeto desejados 
foram alcançados. O modelo pode ser construído a partir da aplicação de estudos de caso, 
pesquisas que incorporam e entrevistas, realizadas em organizações de diferentes setores. 
Ferramentas como protocolos de estudo de caso, a inclusão de medidas quantitativas também 
colaboram para a validade do modelo.  
Fase 5 -
Implantar 
Nessa fase, o modelo deve ser disponibilizado para utilização e para se verificar a extensão da 
generalização do modelo. Essa etapa é importante para adequar a normalização e a aceitação 
global do modelo 
Fase 6 - 
Manter 
Obter os recursos necessários para manter o crescimento e uso do modelo.A manutenção da 
pertinência de um modelo será assegurada apenas pela manutenção do modelo ao longo do 
tempo. 
Fonte: Adaptado de DE BRUIN et al., 2005. 
**Tradução da autora 
 
Os modelos de maturidade podem ser construídos de duas formas, uma no modelo do 
topo para baixo, pouco utilizado; esse modelo evolui no sentido decrescente, em que 
primeiramente é estabelecido os níveis de maturidade e, em seguida, definição das 
características e as diferentes dimensões. Já a outra forma, é debaixo para cima, modelo 
amplamente utilizado; é crescente e caracteriza por definir primeiro as dimensões e 
características para posteriormente atribuí-las aos níveis de maturidade (DE BRUIN et al., 
2005; WENDLER, 2012). 
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Lahrmann et al. (2011), em seu estudo, realizam um quadro apresentando as 
principais fases e métodos para o desenvolvimento de um modelo de maturidade; seu quadro 
foi desenvolvido apresentando convergência entre os cinco processos de desenvolvimento 
mais discutidos na literatura. 
 
QUADRO 6 
Método para desenvolver um modelo de maturidade 
 
Fases Método para o desenvolvimento Fonte exemplar 
Identificar a necessidade 
ou a oportunidade 
• Técnicas de criatividade; 
• Os grupos de foco; 
• Estudos de caso; 
• Revisão da literatura; 
• Levantamento. 
• Becker, et al. (2009); Mettler 
2010a; De Bruin et al. (2005); Van 
Steenbergen et al.(2010). 
Definir o escopo • argumentos bem informados; 
• Cenários. 
• Van Steenbergen et al.(2010); 
Mettler (2010a). 
Desenho do modelo  • Topo para baixo: 
- Método Delphi; 
- Estudos de caso; 
- Revisão da literatura. 
• Baixo para cima: 
- Análise de algoritmo; 
- Argumentos; 
- Ontologias. 
• Becker et al. (2009); De Bruin et 
al. (2005); Van Steenbergen, et al. 
(2010); 
•  Mettler (2010a); 
• Mettler (2010a). 
Avaliar o modelo • O teste funcional; 
• O teste estrutural; 
• Pesquisa; 
• Grupos de foco; 
• Entrevistas. 
• Mettler (2010a); 
• Mettler (2010a). 
Refletir a evolução • Estudo de campo; 
• Entrevistas. 
 
Fonte: LAHRMANN et al., 2011, p. 180. 
**Tradução da autora 
 
 
Raber, Winter e Wortmann (2012) enfatizam as características a serem consideradas 















Permitir a avaliação da maturidade de uma variedade objetos diferentes. Na maioria das 
vezes, os objetos avaliados são tecnologias/sistemas, os processos, as pessoas/força de 
trabalho e de gestão de recursos como projeto ou gestão do conhecimento. 
Dimensão São áreas de capacidade específicas que descrevem diferentes aspectos do objeto de 
avaliação de maturidade. Dimensões devem ser de preferência exaustivas e distintas. 
Cada dimensão de um modelo de maturidade é especificada por uma série de 
características (práticas, as medidas ou ações) em cada nível. 
Níveis São arquetípicos da maturidade do objeto que é avaliado. Cada nível deve ter um 




Modelos de Maturidade podem ser contínuos ou completos. Enquanto os modelos 
contínuos permitem uma pontuação de características em diferentes níveis, o modelo 
completo exige que todos os elementos de um nível distinto sejam alcançados.Por isso, 
um modelo de maturidade contínuo pode ser determinado por um ranking de maturidade 
como quer a (ponderada) soma das pontuações individuais ou os níveis individuais em 
diferentes dimensões. Em contraste, o modelo completo especifica claramente um 
conjunto de metas e práticas fundamentais que precisam ser implementadas, a fim de 
chegar a um determinado nível. 
Avaliação A avaliação da maturidade pode ser realizada por métodos qualitativos (por exemplo, 
entrevistas) ou abordagens quantitativas (por exemplo, questionários com escala Likert). 
Fonte: RABER; WINTER; WORTMANN, 2012, p. 4220. 
**Tradução da autora 
 
Wendler (2012) estabelece categorias para classificar um modelo de maturidade. 
Para este trabalho, serão considerados o conteúdo da investigação, os métodos de pesquisa,o 
modelo de maturidade desenvolvidos /utilizados, o desenho da pesquisa e a estrutura, 
conforme QUADROS 8, 9, 10 e 11.  
 
QUADRO 8 





Representa um conceito de desenvolvimento ou construção de um modelo. 
Descrição Artigos onde os modelos de maturidade existentes são descritos para fins de 
apresentação, como método aplicável ou instrumento. 
Mapeamento/ 
Comparação 
Artigos onde os modelos de maturidade existentes são comparados e mapeados para o 
outro ou outros conceitos relacionados. 
Avaliação Artigos que avaliam a maturidade das indústrias, organizações, etc.; é avaliada (não a 
avaliação, em termos de validação do próprio modelo). 
Transferência Artigos onde um modelo de maturidade existente é aplicado a outro domínio ou campo 
de pesquisa, sem alterar o modelo ou desenvolver um novo. 
Estudo empírico 
 
Artigos onde um estudo empírico (qualitativo,quantitativa e ambos) foi conduzido para 
desenvolver, aplicar ou validar modelos de maturidade, para avaliações, ou outro fim. 
Reflexão teórica Artigos implicações teóricas onde modelos de maturidade são discutidos; por exemplo, 
teorias aplicáveis, abordagens de mensuração, benefícios teóricos. 
Fonte: Adaptado de WENDLER, 2012. 













Estudo empírico com abordagem quantitativa; inclui a descrição do desenvolvimento do 
modelo. 
Conceitual Artigo onde o modelo de maturidade desenvolvido, suas estruturas e assim por diante são 
baseados em teorias ausentes na literatura. 
Orientada para 
design 
A utilidade, a qualidade e a eficácia de um artefato de criação devem ser rigorosamente 
demonstradas e os métodos de avaliação bem executados. 
Outros Artigos com características diferentes das citadas. 
Fonte: Adaptado de WENDLER, 2012. 
**Tradução da autora 
 
Para os métodos de pesquisa, Wendler (2012) baseou-se nos estudos de Palvia et al. 




Método de pesquisa para o modelo de maturidade 
 
Método de pesquisa 
Estudo de caso, pesquisa ação 
Survey 
Entrevista, grupo focal, estudo Delphi, discussão 
O desenvolvimento do conceito 
Revisão da literatura 
Outros 
Nenhum método aplicado 
Fonte: Adaptado de WENDLER, 2012. 
**Tradução da autora 
 
A estrutura de um artigo, apresentada por Wendler (2012), permite identificar o 






Estrutura do artigo de um modelo de maturidade 
 
Tipo Descrição 
Desenvolve um modelo O principal objetivo de desenvolver ou construir um novo modelo de 
maturidade. 
Aplicação de um modelo O principal objetivo é a aplicação de um modelo de maturidade em algum 
domínio. 
Validação de um modelo O objetivo é validar um modelo de maturidade desenvolvido 
Meta-artigos  Discorrem sobre o tema modelo de maturidade em algum aspecto, por exemplo, 
revisões de literatura, modelos de processos para o desenvolvimento de modelos 
de maturidade, ou outro teórico de considerações. 
Fonte: Adaptado de WENDLER, 2012. 
**Tradução da autora 
 
 
2.2 Planejamento da revisão sistemática da literatura 
 
 
Para alcançar os objetivos desse trabalho, uma revisão de literatura foi realizada com 
o intuito de identificar, compreender e comparar as literaturas existentes, a fim de obter uma 
fundamentação relevante e identificar estratégias para propor um novo modelo de maturidade 
em gestão da inovação.  
De acordo com as melhores práticas, quando possível, o novo modelo de maturidade 
deve ser constituído do aperfeiçoamento de outros modelos (BECKER; KNACKSTEDT; 
PÖPPELBUß, 2009; DE BRUIN et al., 2005). O exaustivo fluxo de informações e modelos já 
testados reduz as incertezas (DE BRUIN et al., 2005). 
 
 
2.2.1 Questões de pesquisa 
 
 
As questões de pesquisa foram identificadas para atender ao propósito deste estudo. O 
objetivo dessas perguntas é propiciar uma compreensão do contexto apresentado no 
desenvolvimento de um modelo relacionado à gestão da inovação. O QUADRO 12 expõe as 







Questões de pesquisa para a revisão sistemática da literatura 
 
Id Questões  
Q1 Quais são os modelos de 
maturidade existentes para 
gestão da inovação e seus 
atributos? 
O objetivo dessa pergunta é identificar quais são os modelos de 
maturidade para a gestão da inovação e seus atributos. Essa questão 
de pesquisa considera as características, o projeto de pesquisa e tipo 
de artigo. Os resultados para essa questão de pesquisa podem ajudar 
a compreender os modelos de maturidade que existem para a gestão 
da inovação e seus atributos, 
Q2 Quais estratégias e recursos 
são necessários para estruturar 
um modelo de maturidade 
para a gestão da inovação? 
Essa pergunta tem como objetivo identificar quais estratégias e 
recursos são utilizados em uma pesquisa de modelos de maturidade 
ou mensuração da gestão da inovação. Essa questão de pesquisa 
considera cinco facetas (projeto de pesquisa, método de pesquisa, 
conteúdo, ciclo de vida e estrutura da pesquisa). Os resultados para 
essa questão de pesquisa podem ajudar a entender como os artigos 
foram conduzidos e ainda fornece orientações para melhorar a sua 
robustez científica. 
Q3 Quais são os tipos de modelo, 
tipos de inovação e dimensões 
do octógono evidenciadas? 
O objetivo dessa pergunta é identificar quais são os tipos de 
modelos, tipos de inovação e dimensões da gestão da inovação que 
estão sendo mais evidenciados nos artigos. Essa questão de 
pesquisa considera três lados (tipos de modelos, tipos de inovação e 
dimensões da gestão da inovação). Os resultados para essa questão 
de pesquisa contribuem para identificar o que está sendo mais 
explorado no âmbito da gestão da inovação. 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
2.2.2 Estratégias de pesquisa 
 
 
Como estratégias para realizar esta pesquisa, no primeiro momento, foram definidos 
os termos para realizar busca nas bases de dados. A segunda etapa consistiu na seleção das 
bibliotecas digitais. Em sequência, foram definidos os critérios de inclusão e exclusão dos 
documentos relevantes para a pesquisa.  
 
 
2.2.2.1 Termos para pesquisa 
 
 
A pesquisa foi realizada no final do mês de março de 2015. O termo de busca foi 
baseado nos estudos de Wendler (2012) e de Edison, Bin Ali e Torkar (2013). Um termo de 
busca comparável entre as bases foi definido para garantir a consistência da pesquisa, 
observando a possibilidade de combinações e inserção de critérios de seleção como título, 
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abstract e palavras-chave. A sequência genérica de pesquisas com a combinação de palavras-
chave objetiva encontrar estudos que corroborem para responder as questões propostas. 
 
QUADRO 13 
Termos de busca 
 
 
TITLE-ABSTR-KEY("innovation management" AND (evaluate* OR measure* OR assess* 
OR metric* OR indicator* OR maturity* OR capability* OR performance*) 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
2.2.2.2 Recuperação de dados  
 
 
Os bancos de dados digitais escolhidos para recuperação de dados foram:  
 
 IEEE Xplore 
 Science Direct 
 Springer  
 Emerald 
 Wiley online  




O processo de recuperação de dados consiste na execução de pesquisa usando os 
termos propostos em cada uma das bibliotecas digitais selecionadas. A ferramenta de 




2.2.2.3 Critérios de seleção  
 
 







Critérios de inclusão e exclusão 
 
Inclusão Exclusão 
Serão incluídos na pesquisa artigos científicos 
publicados em conferências e jornais. 
Estudos que não abordem modelos de maturidade ou 
mensuração da gestão da inovação. 
 
Serão incluídos artigos científicos disponíveis nas 
bases de dados IEEE Xplore; Science Direct; 
Springer link; Wiley Library Online; Emerald; ACM; 
Ebsco. 
 
Livros, teses, editoriais, prefácios, resumos de 
artigos, entrevistas, notícias, comentários, 
correspondência, debates, comentários, cartas do 
leitor, resumos de tutoriais, workshops, painéis, 
dissertações, sessão de pôsteres e publicações em 
outros idiomas que não inglês e português. 
Adotaremos os estudos publicados em inglês e 
português. 
Documentos corrompidos ou indisponíveis nas bases 
de dados. 
 
Serão considerados para o estudo artigos científicos 
que abordarem o modelo de maturidade ou 
mensuração da gestão da inovação. 
Documentos duplicados e/ou redundantes 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
2.3 Realização da revisão sistemática da literatura 
 
 
2.3.1 Triagem dos artigos 
 
 
A pesquisa foi realizada metodicamente para melhorar o rigor e sua validade. Os 
parágrafos seguintes descrevem as etapas realizadas de procura, seleção da literatura e análise 
dos documentos.  
A investigação foi realizada nas bases por meio da ferramenta de busca avançada e 
dos campos de códigos que estavam disponíveis nos diferentes bancos de dados. Na fase 
1foraminseridos os termos nas bases resultando em 904 documentos. Em seguida (fase 2), 
foram aplicados em cada base os critérios de exclusão (QUADRO 14), resultando em 472 
artigos para serem analisados. Na fase 3, o título, resumo e as figuras dos artigos foram lidos e 
analisados, resultando em 68 artigos. Os 68 artigos foram lidos em sua totalidade e separados 
em três níveis de relevância (fase 4). A relevância 1 representa os artigos que abordam 
modelos de maturidade para gestão da inovação, tendo sido encontrados dois artigos. No 
segundo nível, foram incluídos os artigos que evidenciam de alguma forma a mensuração da 
gestão da inovação, resultando em 26 artigos. No terceiro nível, foram colocados os artigos 
que não exploram em seu contexto modelo de maturidade ou mensuração da gestão da 
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inovação, sendo excluídos. Portanto, esta análise resultou em 28 artigos relevantes para o 
estudo. A etapa seguinte consistiu na definição dos critérios de classificação e extração dos 
dados dos artigos. 
 
 






Para estruturar e analisar os artigos selecionados, um esquema de classificação foi 
desenvolvido. Os 28 artigos selecionados foram integralmente lidos, analisados e 
classificados de acordo com as categorias definidas. As classificações propostas neste 
trabalho foram baseadas nos trabalhos de Wendler (2012), De Bruin et al. (2005), Scherer e 
Carlomagno (2009) e no Manual de Oslo (2005). 
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Durante a extração de dados, estudos foram classificados segundo sua estrutura, 
projeto de pesquisa, método, conteúdo, ciclo de vida, tipo do modelo, características, 
dimensões, tipo de inovação e domínio de aplicação. Os artigos foram classificados nessas 
categorias de acordo com suas tendências, considerou-se a possibilidade de o artigo se 
enquadrar em duas ou mais classificações.As categorias de classificações utilizadas para 
pesquisa são apresentadas nas FIG. 4, 5, 6, 7 e 8, assim como seus respectivos autores. 
Os artigos serão classificados nas categorias propostas por Wendler (2012) quanto ao 
projeto de pesquisa, métodos, estrutura e conteúdo. 
 
 
FIGURA 4 - Categorias e classificações para modelos de maturidade 
Fonte: Adaptado de WENDLER, 2012. 
**Tradução da autora 
 
As informações do ciclo de vida definidos por De Bruin et al. (2005) podem ser 
visualizados no QUADRO 2. Essa classificação permitirá identificar quais fases do ciclo de 






FIGURA 5 - Ciclo de vida para o desenvolvimento de um modelo de maturidade 
Fonte: DE BRUIN et al. 2005. 
**Tradução da autora 
 
A descrição do tipo de modelo de maturidade pode ser observada noQUADRO 1. 
 
 
FIGURA 6 - Tipo de modelo de maturidade em desenvolvimento 
Fonte: adaptado DE BRUIN, et al., 2005. 
**Tradução da autora 
 
O octógono da Gestão da Inovação e os tipos de inovação foram utilizados para 
classificar os artigos quanto a sua abordagem. As características correspondentes as 
dimensões do “Octógono da Inovação” estão disponíveis no QUADRO 2. 
 
 
FIGURA 7 - Octógono da Inovação de propriedade da INNOSCIENCE – Consultoria de Gestão da Inovação 
Fonte: SCHERER; CARLOMAGNO, 2009, p. 23. 
**Tradução da autora (palavra Funding) 
 
 
FIGURA 8 - Tipo de Inovação 
Fonte: Adaptado de MANUAL DE OSLO, 2005. 
 
A descrição do tipo de inovação encontra-se disponível no QUADRO 1. 
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A fundamentação teórica deste trabalho aborda as questões relevantes para a 
construção do processo de classificação. Os artigos identificados serão lidos e classificados 
para obtenção de informações pertinentes para o estudo.  
 
 
2.4 Resultados e discussões da revisão sistemática da literatura 
 
 
Esta seção descreve os resultados e as discussões da extração dos dados das 
atividades de classificação dos 28 artigos selecionados para a pesquisa. Os resultados são 
representados em uma visão gráfica e são organizados por questões de pesquisa. 
Inicialmente, o ano de publicação dos artigos foi considerado com intuito de 
identificar a evolução das investigações relacionadas ao modelo maturidade ou aos modelos 
de mensuração da gestão da inovação. A FIG. 9 demonstra o número de artigos publicados 
por ano e as regiões de origem. Ressalto que nesse estudo não houve critério de seleção de 
artigos por ano, sendo considerando, portanto, todos os artigos publicados e que apresentaram 
em seu resumo o tema em questão. 
 
 
FIGURA 9 - Distribuição dos artigos de modelo de maturidade ou mensuração da gestão de inovação por 
ano de publicação 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Na FIG. 9 é possível perceber uma dispersão de publicações pelo mundo. A China e 
Irlanda são as que possuem maior número de publicações com uma representação de 3 
(10,71%) cada, e juntas representam6 (21,42%) de todas as publicações. Mesmo a China 
estando entre as que mais publicaram artigos sobre o assunto, essa pesquisa demonstra que o 
ocidente apresenta maior representatividade com 25, ou seja, (89,29%) de todas as 
publicações.  
Mesmo apresentando oscilação entre os anos de 2009 a 2014, conforme apresentado 
na FIG. 9, o número de artigos publicados, ou seja, 16 (57,14%) superam as publicações dos 
anos anteriores, o que evidencia um crescente interesse dos pesquisadores pelo tema. Nota-se 
no GRAF.1 essa acentuação do número de publicações.  
 
 
GRÀFICO 1 - Artigos de modelos de maturidade e avaliação em gestão da inovação publicados nos últimos anos 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
O ascendente número de publicações referentes ao tema abordado é convergente com 
o interesse do mercado para a gestão da inovação, ou seja, as empresas estão evidenciando a 
necessidade de obter mecanismos que possam contribuir para o crescimento e 
desenvolvimento da organização, o que desperta o interesse dos pesquisadores para que,de 
alguma forma, sejam desenvolvidos mecanismos que corroborem positivamente com o 
mercado e, consequentemente, com a sociedade. Diversos autores abordam essas evidências 
tais como: Scherer e Carlomagno (2009), Feng e Na (2009), Rigby e Bilodeau (2013), além 
de Andrew et al. (2010), Zhirong (2003), Xiang-Yang et al. (2007), Carpinetti, Gerolamo e 
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Galdámez (2007), Ma e Lou, (2012), assim como Carpinetti, Gerolamo e Galdámez (2007), 
que reconhecem e evidenciam a importância da inovação para as organizações como também 
para a sociedade. O ano de 2015 não foi contemplado por representar o ano corrente, podendo 
receber publicações no decorrer de seus meses. 
 
 
2.4.1 Q1. Quais são os modelos de maturidade existentes para gestão da inovação e seus 
atributos? 
  
Essa pergunta tem o intuito de identificar quais são os modelos de maturidade 
existentes para gestão da inovação e seus atributos. Inicialmente os 28 artigos foram 
categorizados quanto ao tipo de artigo, estrutura e características apresentadas. Quanto ao tipo 
de artigo encontrado, 2 (7,14%) são um modelo de maturidade para a gestão da inovação e 26 
(92,86%) abordam a mensuração da gestão da inovação. Os dois modelos de maturidade 
encontrados foram desenvolvidos na China por Jing (2007) e o outro no Chile por Serpell e 
Alvarez (2014), ambos os modelos são adaptações do Modelo de Maturidade em Capacitação 
- Integração (CMMI). Segundo Becker; Knackstedt e Pöppelbuß (2009), quando possível, um 
novo modelo de maturidade deve ser composto de outros modelos melhorados. Já os artigos 
de mensuração da gestão da inovação foram incluídos nesta pesquisa com o intuito de suprir a 
carência de modelos de maturidade para a área de gestão da inovação e esses artigos foram 
categorizados nas classificações existentes para modelos de maturidade por apresentarem 
semelhanças. 
Os 28 artigos foram analisados quanto a sua estrutura, sendo que 3 (10,71%) 
correspondem à validação de um modelo, 1 (3,57%) refere-se à aplicação de um modelo em 
uma organização; o desenvolvimento de um modelo diz respeito a 20 (71,43%) e meta-artigos 
representam 4 (14,29%). Das características presentes em um modelo de maturidade, os 28 
(100%) artigos apresentam objeto de avaliação e dimensões, 2 (7,14%) apresentam níveis de 






FIGURA 10 - Número de artigos por estrutura e características de um modelo de maturidade combinado com 
tipo de artigo 
Fonte: Dados da pesquisa. 
**As bolhas somam números maiores do que demonstrado, pois um artigo pode conter mais do que um conceito 
 
Analisando a relação entre estrutura e tipo de artigo, observa-se que os 2 (7,14%) 
modelos de maturidade correspondem ao desenvolvimento de um modelo de maturidade para 
a gestão da inovação. Por outro lado, os modelos que apresentavam em seu contexto formas 
de mensurar a gestão da inovação ficaram distribuídos quanto a sua estrutura, sendo que 2 
(7,14%) artigos objetivam validar um modelo previamente desenvolvido, 2 (7,14%) artigos 
correspondem à aplicação de um modelo em uma organização, 20 (71,43%) artigos são 
referentes ao desenvolvimento de um modelo, 4 (14,29%) artigos representam meta-artigo. 
Nessa análise, percebe-se que o número de modelos de maturidade é incipiente e há 
maior foco dos pesquisadores em uma atividade primária, menos complexa, que é a 
capacidade inicial de se medir a gestão da inovação, voltada para a sua quantificação, com o 
intuito de auxiliar na difusão de seus benefícios junto a alta administração das organizações. 
Entretanto, ressalta-se que o desenvolvimento de um modelo de maturidade deve empregar 
uma variedade de procedimentos multimetodológicos que necessitam ser bem fundamentados 
e sintonizados (BECKER; KNACKSTEDT; PÖPPELBUß, 2009), devendo ser constituídos 
de características específicas e essenciais para a sua validade, efetividade e apresentação 
(RABER; WINTER; WORTMANN, 2012). 
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Portanto, levando-se em consideração a relação entre características e tipo de modelo 
esboçado, os 2 (7,14%) modelos de maturidade apresentam todas as características para uma 
modelo de maturidade, que corresponde ao objeto de avaliação, dimensões, níveis, princípio 
de maturidade e avaliação. Já os 26 artigos que abordam a mensuração da gestão da inovação, 
todos apresentam objeto de avaliação e dimensões, entretanto, não possuem níveis ou 
princípios de um modelo de maturidade e 21 (80,77%) são referentes a métodos para avaliar. 
Observa-se que mesmo não apresentando todas as características de um modelo de 
maturidade, os artigos de avaliação convergem para um modelo de maturidade. Contudo, um 
modelo de mensuração pode ser considerado como um ponto de partida para o 
desenvolvimento de um modelo de maturidade. 
 
 
2.4.2 Q2. Quais são os métodos, desenhos e contribuições comumente utilizados para o 
desenvolvimento de um modelo? 
 
 
Essa questão tem como objetivo identificar quais são as estratégias e recursos 
necessários para estruturar um modelo de maturidade para a gestão da inovação.  
Referente ao conteúdo, os 28 artigos foram classificados em oito conceitos (GRAF. 
2), podendo ser classificado em um ou mais conceitos simultaneamente. O conceito com 
maior predominância caracteriza-se por reflexão teórica e estudo empírico apresentado igual 
valor em 27 (96,43%) artigos. Seguido por avaliação, contemplando 21 (75%), 
conceito/construção em 17 (60,71%). O conteúdo do tipo descrição foi evidenciado em 12 
(42,86%) artigos e o conceito de transferência com uma representatividade de 6 (21,82%). De 





GRÁFICO 2 - Número de artigos por conteúdo da pesquisa 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Os modelos de maturidade e de mensuração da gestão da inovação apresentam, em 
sua maioria, uma reflexão teórica, estudos empíricos, conceito/construção e avaliação. Nos 
dois artigos que evidenciam um modelo de maturidade em gestão da inovação, o estudo de 
caso, o conceito/construção e a avaliação é percebido em um deles; ambos os modelos são 
derivados da transferência de um modelo de outro domínio.  
Do total de 28 artigos analisados, 24 (85,71%) representam um projeto de pesquisa 
do tipo empírico quantitativo (FIG. 11). O uso de estudo empírico com abordagem qualitativa 
representa 3 (10,71%) artigos. Baseado em teorias ausentes na literatura, 1 (3,57%) foi 
encontrado apresentando desenho do tipo conceitual. Não foram encontrados artigos 
apresentando um design orientado, ou seja, que utilizou rigorosamente os métodos de 
avaliação, utilidade, qualidade e eficácia do artefato.  
Nota-se que para a categoria desenho, a maioria dos artigos são empírico-
quantitativos. Com essas informações, é possível dizer que no âmbito da mensuração da 
gestão da inovação existe uma preocupação por parte dos pesquisadores para que os dados 
sejam comprovados matematicamente, talvez com intuito de reduzir as incertezas das 
organizações quanto ao uso de um instrumento que possa mensurar a gestão da inovação. 
Entretanto, mesmo a categoria desenho sendo em sua maioria quantitativa, no âmbito da 
investigação as pesquisas foram conduzidas, muitas vezes, de forma qualitativa. Gerhardt e 
Silveira (2009) enfatizam que uma pesquisa que realiza as duas abordagens possui mais 
capacidade de obter informações do que quando separadas. Como para desenvolver um 
modelo de maturidade se faz necessário aprofundar as investigações (BECKER; 
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KNACKSTEDT; PÖPPELBUß, 2009), caso seja necessário, o pesquisador pode utilizar 
métodos quantiqualitativos. 
Observa-se que nenhum dos artigos analisados apresenta rigor científico para montar 
um modelo, seja de maturidade ou de mensuração. Ressalta-se que o projeto de pesquisa com 
o mais alto grau de abstração é fundamental para oferece a arquitetura para o modelo de 
maturidade. Os princípios e premissas para o desenvolvimento de um modelo de maturidade, 
assim como a utilidade, qualidade e eficácia do artefato, devem ser avaliados de forma 
iterativa, apresentando as documentações em detalhes, as partes envolvidas, os métodos 
utilizadoe os resultados (BECKER; KNACKSTEDT; PÖPPELBUß, 2009).  
No GRAF. 2 da relação entre o desenho da pesquisa e o tipo de contribuição, do 
universo de 24 artigos empíricos quantitativos, todos evidenciam ser um estudo empírico e 
apresentam uma reflexão teórica; 19 (79,517%) realizaram a avaliação do modelo em 
indústrias, organizações ou equiparado. Mais da metade desses artigos 14 (58,33%), como 
esse projeto de pesquisa, utilizou um conteúdo, o tipo conceito, construção. Do total, 5 
(20,83%) apresentaram conteúdo classificado como mapeamento/comparação, utilizando 
modelos existentes para comparação e mapeamento de conceitos relacionados; igual volume 
promoveu a transferência de conteúdo, aplicando um modelo já existente a outro domínio ou 
campo de pesquisa, sem modificar ou desenvolver um novo modelo. O conteúdo do tipo 
descrição foi utilizado em 10 (41,66%) artigos.  
Averigua-se que metade desses artigos apresenta um conceito de construção ou 
desenvolvimento de um modelo, sendo que alguns modelos desenvolvidos foram baseados em 
outros modelos. Becker, Knackstedt e Pöppelbuß (2009) enfatizam que a comparação global 
com outros estudos é necessária para uma determinação fundamentada do projeto de pesquisa. 
As estratégias básicas a serem pesquisadas são: um modelo completamente novo, uma 
adaptação de modelos já existentes, a combinação de vários modelos para a construção de um 
novo, transferência da estrutura ou do conteúdo para modelos existentes ou novos (BECKER; 
KNACKSTEDT; PÖPPELBUß, 2009). Nota-se ainda que quase a totalidade dos artigos que 
evidenciaram construção e desenvolvimento foi avaliada, ou seja, eles foram aplicados em seu 
domínio, o que reduz as incertezas, aumentam a credibilidade e confiança do modelo de 
acordo com De Bruin et al. (2005).  
O artigo com projeto de pesquisa do tipo conceitual utilizou um conteúdo de 
investigação classificado unicamente como conceito, construção. Como discutido 
anteriormente, o projeto de pesquisa do tipo conceitual não é o mais adequado para o 
desenvolvimento de um modelo de maturidade, pela ausência de embasamento teórico 
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adequado; essa informação também pode ser observada pelo baixo número desse desenho 
encontrado nas pesquisas. Todos os artigos empíricos qualitativos apresentaram uma reflexão 
teórica, 2 artigos contribuem com um conceito, construção, descrição e avaliação, e 1 
apresenta a transferência como um tipo de contribuição. O estudo qualitativo objetiva um 
estudo exaustivo e profundo de um objeto, entretanto, normalmente é criticado por apresentar 




FIGURA 11 - Número de artigos por método de pesquisa e projeto de pesquisa combinado com conteúdo da 
investigação 
Fonte: Dados da pesquisa. 
**As bolhas somam números maiores do que demonstrado, pois um artigo pode conter mais do que um conceito. 
 
Quanto ao método de pesquisa utilizado, dos 28 artigos analisados, 8 (28,57%) 
relatam realizar uma revisão de literatura para realização da pesquisa, 12 (42,86%) artigos 
realizam uma survey com a aplicação de um questionário, 6 (21,43%) artigos contam com a 
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realização de entrevistas, grupos focais, estudo Delphi e discussões. Em igual valor, 6 
(21,43%) apresentam um estudo de caso e 9 (32,14%) apresentam o desenvolvimento de um 
conceito.  
Do universo de 8 (oito) artigos que apresentam em seu método de pesquisa uma 
revisão de literatura, 7 (87,5%) realizaram uma avaliação do modelo em indústrias, 
organizações ou equiparado, o mesmo valor utilizou um conteúdo o tipo conceito, construção. 
Apenas 1 (12,5%) apresenta fazer uso do mapeamento/comparação, utilizando modelos 
existentes para comparação e mapeamento de conceitos relacionados; o mesmo valor 
promoveu a transferência de conteúdo, aplicando um modelo já existente a outro domínio ou 
campo de pesquisa, sem modificar ou desenvolver um novo modelo; 5 (62,5%) representam 
uma descrição e 7 (87,5%) dos artigos consistem em um estudo empírico. 
Para serem classificados em revisão de literatura, os artigos tiveram de conter uma 
seção de revisão de literatura abrangente e fazer alusão a sua realização. Nenhum dos artigos 
analisados apresentou ser apenas uma revisão sistemática. Entretanto, alguns autores 
utilizaram para o desenvolvimento de sua pesquisa uma revisão sistemática já disponível na 
literatura, outros em sua minoria, realizaram uma revisão sistemática para condução de sua 
pesquisa. Segundo De Bruin et al. (2005) uma revisão da literatura contribui para identificar o 
que pode ser útil para o desenvolvimento do novo modelo, permite ainda encontrar o 
diferencial, os componentes de domínio de um modelo de maturidade, contribuindo para 
reduzir preocupações e incertezas. Uma observação: a mesma quantidade de artigos 
classificados na construção e desenvolvimento de modelo realizou uma avaliação. 
O método survey foi apresentado em 12 artigos, dos quais 8 (66,67%) realizam um 
conceito, construção, 4 (33,33%) uma descrição, 2 (16,67%) mapeamento/comparação, 11 
(91,67%) avaliação, 3 (25%) transferência, 11 (91,67%) um estudo empírico e igualmente 
apresentam uma reflexão teórica. Dos 6 artigos que realizam uma entrevista, grupo focal, 
estudo de caso ou discussões, 4 (66,67%) abordam em seu conteúdo um conceito, construção. 
O conteúdo descrição em 3 (50%), mapeamento/comparação é evidenciado em 1 (16,67%) 
artigo, 5 (83,33%) realizaram uma avaliação, 2 (33,33%) artigos uma transferência, 5 
(83,33%) e em igual valor possuem uma reflexão teórica. Das pesquisas, 6 apresentaram um 
estudo de caso ou pesquisa ação, 2 (33,33%) possuem em seu conteúdo o conceito ou 
construção, igualmente são referentes a uma descrição e mapeamento, comparação, 5 
(83,33%) realizam a avaliação, 1 (16,67%) uma transferência, 5(83,33%) um estudo empírico 
e o mesmo valor realiza uma reflexão teórica. 
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O método de desenvolvimento de um conceito foi evidenciado em 9 (nove) artigos, 
dos quais 7 (77,78%) realizam um conceito, construção, 3 (33,33%) uma descrição, 1 
(11,11%) mapeamento/comparação, 5 (55,57%) avaliação, 1 (11,11%) transferência, 9 
(100%) um estudo empírico e igualmente apresentam uma reflexão teórica. 
 
 
FIGURA 12 - Número de artigos por realização de etapas do ciclo de vida para o 
desenvolvimento de um modelo 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Quanto à utilização de um ciclo de vida para o desenvolvimento de um modelo dos 
28 artigos, apenas 6 artigos relataram ter utilizado um ciclo, mas mesmo assim, o ciclo de 
vida foi realizado de forma fragmentada, ou seja, nenhum artigo utilizou totalmente o ciclo de 
vida. Dentre os artigos que propuseram utilizar um ciclo de vida, apenas 4 (66,66%) dos 
artigos definiram o escopo, 5 (83,33%) artigos evidenciaram um design, 6 (100%) modelos 
passaram pela fase de preenchimento, 3 (50%) modelos contemplaram a fase de teste, 6 
(100%) modelos foram implementados, apenas 1 (16,67%) artigo relatou que o modelo foi 
mantido em uso. Dos 28 artigos, 22 (78,57%) não relataram utilizar o ciclo de vida para o 
desenvolvimento de um modelo. 
 
 
2.4.3 Q3. Quais são os tipos de modelo, tipos de inovação e dimensões do octógono da 
gestão da inovação evidenciados? 
 
 
Confrontados os tipos de inovação frente aos tipos de modelo todos os artigos de 
modelos descritivos são voltados à inovação organizacional. Dentre os 26 artigos que 
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abordam o tipo de inovação organizacional, l15 são descritivos, 8 (88,89%) são prescritivos e 
2 não apresentam qualquer tipo de modelo. Apenas 1 (11,11%) artigo, direcionado à inovação 
de processo, é do tipo prescritivo e o mesmo número apresenta outro tipo de inovação, 
entretanto, não apresenta algum tipo de modelo. Nota-se que o tipo de inovação 
organizacional é evidenciado em quase todos os artigos; esta relação pode ocorrer devido aos 
artigos serem relacionados com a gestão da inovação, o que converge com a descrição de tipo 
de inovação organizacional evidenciada no Manual de Oslo (2005). 
A realização de um modelo descritivo apenas permite avaliar o estado atual, 
identificando o nível que a organização se encontra. Já os modelos prescritivos, além de 
possuírem as características de um modelo descritivo, o foco deste modelo é direcionado para 
o desempenho dos negócios, os quais indicam a forma para alcançar os próximos níveis de 
maturidade, propiciando vantagens ao negócio ao estabelecer um roteiro para melhorias e têm 
relações com o desempenho (DE BRUIN et al., 2005). Um modelo mais complexo não foi 
encontrado. Os dois modelos de maturidade evidenciados nesta pesquisa são do tipo 
prescritivo. Ressalta-se que o modelo não deve ser simples e nem complexo demais, mas sim 
equilibrado (DE BRUIN et al., 2005). 
 
 
FIGURA 13 - Número de artigos por tipo de inovação e dimensões da gestão da inovação combinado com o tipo 
de modelo 




Analisando o tipo de modelo com as dimensões da gestão da inovação, é observado 
que o tipo de modelo descritivo e o prescritivo apresentam uma vasta dispersão dentre as 
dimensões. 
Dos 23 artigos que abordam a dimensão estratégia, 13 (56,52) são do tipo descritivo, 
7 (30,43%) são prescritivos e 3 (13,04%) não têm relação com o tipo de modelo. Os 15 
artigos que evidenciam a dimensão cultura, 7 (46,67%) apresentam um tipo de modelo 
descritivo, 6 (40%) são prescritivos e 2 (13,33%) não têm a característica de tipo de modelo. 
Da dimensão estrutura, dos 17 artigos, 10 (58,82%) são descritivos e 7 (41,18%) prescritivos. 
Dos 26 artigos que tratam do processo, 13 (50%) apresentam um modelo do tipo descritivo, 9 
(34,62%) são do tipo prescritivo e 4 (15,38%) não têm tipo de modelo. Dos 22 que abarcam a 
dimensão pessoas, 14 (63,63%) são descritivos, 6 (27,27) prescritivos e em 2 (9,09%) não há. 
São 6 (100%)os artigos do tipo descritivo e que abordam sobre os investimentos para a gestão 
da inovação. Dos 10 artigos que trabalham sobre a dimensão liderança, 7 (70%) são 
descritivos e 3 (30%) são prescritivos. A dimensão relacionamento é representada em 13 
artigos, nos quais7 (53,85%) são descritivos e 6 (46,13) são prescritivos. São 5 (cinco) os 
artigos que possuem outras dimensões, em que 2 (40%) modelos são do tipo descritivo e 3 
(60%) não possuem relação.  
Observa-se que uma série de dimensões da gestão da inovação é abordada; essas 
informações vão ao encontro às afirmativas de Xiang-Yang et al. (2007), que defende que a 
gestão da inovação é uma área complexa. Observa-se que algumas dimensões são mais 
evidenciadas do que outras, talvez pelo interesse do pesquisador. Entretanto, de acordo com 
Scherer e Carlomagno, (2009) as oito dimensões da gestão da inovação devem ser 
consideradas em uma visão holística e não devem ser segmentadas. 
 
 
GRÁFICO 3 - Número de artigos por tipo de inovação 




Analisando o tipo de modelo isoladamente, fica evidente que a maioria dos artigos 
estão voltados para um modelo descritivo, representando 15 (53,57%) artigos. Do universo 
total de artigos, 9 (32,14%) apresentaram foco no tipo de modelo prescritivo, 4 (14,29%) não 





3 TRABALHOS RELACIONADOS 
 
 
Nesta sessão, relacionamos os trabalhos que corroboraram para esse estudo. Para o 
desenvolvimento de um modelo de maturidade em gestão da inovação, os trabalhos teóricos 
disponíveis devem ser investigados com o intuito de obter embasamento teórico conforme 
recomendações de Kitchenham (2004), De Bruin et al. (2005) e Lahrmann et al. (2011). 
Becker, Knackstedt e Pöppelbuß, (2009) enfatizam que o desenvolvimento de modelos de 
maturidade deve empregar uma variedade de métodos de pesquisa, devendo o uso ser bem 
fundamentado e sintonizado. Ainda conforme Bruin et al. (2005), uma revisão da literatura 
contribui para distinguir os modelos.  
Kitchenham (2004) fornece subsídios para a realização de uma revisão sistemática da 
literatura, realizada neste trabalho. Wendler (2012), estabelece categorias dos modelos de 
maturidade e termos de busca para o desenvolvimento da revisão sistemática. De Bruin et al. 
(2005)apresentam algumas das características dos modelo de maturidade, um ciclo de vida 
para o desenvolvimento de um modelo de maturidade e suas respectivas recomendações. 
Raber, Winter e Wortmann (2012) abarcam as principais características dos modelos de 
maturidade. Becker, Knackstedt e Pöppelbuß (2009) estabelecem um processo para o 
desenvolvimento adequado de um modelo de maturidade, apresentando todas as etapas que 
devem ser seguidas e suas recomendações. 
Ortt e Van Der Duin (2008) abordam a evolução da gestão da informação 
contribuindo para a fundamentação do trabalho. Scherer e Carlomagno (2009) contribuem 
com o octógono da inovação de propriedade da Consultoria de Gestão da Inovação – 
INNOSCIENCE, que abarca oito dimensões da gestão da inovação. Valladares (2012), a 
partir de uma revisão abrangente e sistemática da literatura, construiu um modelo teórico, 
testado empiricamente em empresas brasileiras, que revela o inter-relacionamento envolvendo 
os principais determinantes da capacidade de inovação. Lahrmann et al. (2011) demonstram 
como o algoritmo Rasch e análise de cluster podem ser utilizados para o desenvolvimento um 





4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
 
Nesse capítulo, são apresentadas as etapas de condução da pesquisa para a 
elaboração da proposta do modelo de maturidade em gestão da inovação. Inicialmente, foi 
definido o plano de execução da pesquisa, e, posteriormente, demonstrou-se o estudo prévio 
para a definição do questionário aplicado; em sequência ocorreram a execução da pesquisa e, 






Este trabalho caracteriza-se, quanto à sua natureza, como uma pesquisa aplicada, 
gerando conhecimentos direcionados à aplicação prática de fato, permitindo o mapeamento de 
uma situação real. De acordo com Gerhardt e Silveira (2009), uma pesquisa aplicada tem a 
finalidade de produzir conhecimentos e colocá-los em execução.  
Quanto à forma de abordagem, este trabalho consiste em uma pesquisa quantitativa. 
A pesquisa quantitativa será realizada neste trabalho por apresentar resultados em medidas 
matemáticas para permitir identificar e mensurar o universo estudado. A pesquisa quantitativa 
corrobora para que os achados possam ser mensurados de forma objetiva e evitarem possíveis 
distorções de análise e interpretação, possibilitando uma maior margem de segurança 
(DALFOVO; LANA; SILVEIRA, 2008). 
De acordo com os objetivos, este trabalho possui um caráter exploratório e 
descritivo. O levantamento, as análises bibliográficas são realizadas para introduzir-se no 
tema pesquisado, obtendo informações para continuidade da pesquisa. O método descritivo 
tem o intuito de descrever as características de determinados fenômenos, populações ou 
relações entre variáveis envolvidas na análise. Em pesquisas descritivas, os instrumentos 
comumente utilizados são os questionários e entrevistas, por evidenciarem variáveis distintas 
e relevantes que possam ser mensurados (DALFOVO; LANA; SILVEIRA, 2008).  
Os procedimentos técnicos que foram realizados nesta pesquisa são de abrangência 
bibliográfica e levantamento de campo. A pesquisa bibliográfica foi realizada por meio de 
uma revisão sistemática da literatura para permitir ao investigador uma ampla cobertura da 
literatura, a fim de identificar informações em universos diferentes. Para obter a 
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confiabilidade e qualidade por meio desse procedimento, o pesquisador deve analisar e 
comparar as fontes de onde estão sendo extraídas as informações (GIL, 2008). O 
levantamento permite conhecer diretamente a realidade, ter economia, rapidez, e 
quantificação por meio de uma aglomeração de dados que possibilitam uma análise estatística 
em sua profundidade (GERHARDT; SILVEIRA, 2009; GIL, 2008). Consiste na coleta de 
dados quantitativos referente ao problema estudado, a partir de um grupo expressivo de 
pessoas, sendo altamente indicado para estudos descritivos (GIL, 2008). 
Para realizar uma ampla cobertura das informações dos modelos de maturidade em 
gestão da inovação, foi realizada uma análise de trabalhos científicos publicados 
anteriormente. A revisão sistemática da literatura permitiu identificar as características e as 
dimensões de um modelo de maturidade para gestão da inovação, propiciando embasamento 
científico para o desenvolvimento de um novo modelo para gestão da inovação. As revisões 
sistemáticas contribuem para o desenvolvimento de um modelo de maturidade, por permitir 
uma ampla cobertura e comparação dos modelos já disponíveis na literatura, contribuindo 
para realizar comparação e extração de informações de forma a reduzir as incertezas para o 
desenvolvimento de um novo modelo (BECKER; KNACKSTEDT; PÖPPELBUß, 2009; DE 
BRUIN et al., 2005). 
 
 
4.2 Processo e desenvolvimento do modelo de maturidade para a gestão da inovação 
 
 
As informações obtidas na revisão sistemática forneceram subsídios para arquitetar e 
conduzir o desenvolvimento do novo modelo. O novo modelo desenvolvido foi orientado pelo 
ciclo de vida de Bruin et al. (2005) (FIG. 1) que abarca o escopo, a arquitetura, o 
preenchimento, a avaliação, a implementação e a manutenção de um modelo dos modelos de 
maturidade, aliado às técnicas de desenvolvimento referenciadas no trabalho de Lahrmann et 
al. (2011), conforme QUADRO 6. 
Com o escopo definido, um esboço da arquitetura para o modelo de maturidade em 
gestão da inovação foi criado. A etapa seguinte consistiu no preenchimento do modelo. Para 
preencher o modelo de maturidade em gestão da inovação, o questionário de Valladares 
(2012) foi adaptado para esta pesquisa. Para verificar a dificuldade de cada item do 
questionário foi proposto o algoritmo de Rash, adaptado por Lahrmann et al. (2011), e 
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posteriormente uma análise de cluster foi aplicada para agrupar os itens em seus respectivos 
níveis de maturidade, recomendadas por Lahrmann et al. (2011). 
Após a conclusão do modelo, este foi testado em uma organização de pequeno porte. 




4.2.1. Arquitetando o modelo de maturidade para a gestão da inovação 
 
 
O modelo proposto é composto por cinco níveis de maturidade, sua topologia é de 
baixo para cima e é do tipo descritivo, seguindo as orientações de De Bruin et al. (2005) e 
Lahrmann et al. (2011) e as evidências observadas no decorrer da revisão sistemática da 
literatura desse trabalho. As dimensões e os itens utilizados para compor o modelo foram 
estabelecidos por Valladares (2012).  
 
 
4.2.2 Método para preencher o modelo de maturidade para a gestão da inovação 
 
 
Para preencher o modelo de maturidade proposto neste trabalho, foi utilizado o 
questionário desenvolvido e validado por Valladares (2012), com as devidas adaptações. 
Neste trabalho foi mantida a distribuição de itens por constructos de acordo com Valladares 
(2012). O questionário proposto foi composto 9 (nove) constructos e 41 itens, que foram 
respondidos por meio de uma escala Likert de cinco pontos. O questionário contou ainda com 
instruções, atestado de veracidade das informações e um breve agradecimento. Conforme 
recomendações de Gerhardt e Silveira (2009), após a adaptação do questionário, este foi 
submetido a uma seção de pré-teste para validar sua eficiência e corrigir eventuais distorções. 
A escala de Likert de cinco pontos seguiu as recomendações Lahrmann et al. (2011) para 
aplicação do algoritmo de Rasch no desenvolvimento de modelos de maturidade. 
O questionário foi aplicado via web, no período de dezembro de 2015 a sete de 
março de 2016, e durante sua aplicação não ocorreram interferências dos pesquisadores nas 
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variáveis da pesquisa. Os participantes não foram identificados. O questionário foi 
direcionado ao público que ocupa funções em nível operacional, tático e estratégico nas 
organizações. 
Após a aplicação do questionário, o mesmo foi submetido à aplicação do algoritmo 
Rasch e à análise de cluster, conforme orientação de Lahrmann et al. (2011) e as informações 
obtidas foram utilizadas para preencher o modelo de maturidade para a gestão da inovação. 
Como demonstrado no trabalho de Lahrmann et al. (2011), a aplicação do método Rasch 
permitiu a avaliação da consistência do questionário, identificando as dificuldades de cada 




4.2.3 Utilizando o algoritmo de Rash para mensurar a dificuldade de acordo com as 
adaptações sugeridas por Lahrmann et al. (2011) 
 
 
Nesse trabalho, para validar e verificar a precisão dos itens para preencher o modelo 
de maturidade em gestão da inovação, foi utilizado o algoritmo de Rasch adaptado por 
Lahrmann et al. (2011). Lahrmann et al. (2011) realizaram três adaptações, entretanto, não 
alteraram os pressupostos básicos do algoritmo Rasch.  
A primeira alteração realizada por Lahrmann et al. (2011) recomenda substituir o 
questionário dicotômico por escalas de avaliação, como sugestão, os autores citam a escala de 
Likert com uma pontuação de um a cinco. Os autores ressaltam que o algoritmo Rasch já está 
preparado para a manipulação de escalas de avaliação (LAHRMANN et al., 2011). 
Na segunda modificação, Lahrmann et al. (2011) ressaltam que os pesquisadores 
devem tratar duas perguntas para o desenvolvimento do modelo de maturidade: a primeira 
consiste na necessidade de identificar a situação real de um item nas organizações, e a 
segunda, a necessidade de identificar a situação desejada desse mesmo item. A partir do valor 
real de um item e o valor desejado pela organização no mesmo item, Lahrmann et al. (2011) 
sugerem a utilização de um delta adaptado por meio da equação XOrg=ΔGeral - ROrg, onde XOrg 
que representa o valor final do item de uma determinada organização, em que ΔGeral constitui a 
mediana do resultado desejado de todas as organizações participantes da pesquisa e ROrg 
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equivale ao valor real individual da organização para um determinado item (LAHRMANN et 
al., 2011). 
Um resultado XOrg negativo demonstra que a empresa está acima da média em 
comparação com o universo analisado e expressa, portanto, um ponto difícil e desejado, já um 
XOrg  positivo demonstra uma necessidade de mudanças na organização para crescimento de 
sua maturidade;XOrg positivo é indicativo que o item é fácil de ser alcançado (LAHRMANN 
et al., 2011). 
Em terceiro lugar, Lahrmann et al. (2011) propuseram a utilização da análise de 
cluster para agrupar os resultados dos itens conforme número de níveis desejado, utilizando 
como base as logits disponibilizadas pelo algoritmo Rasch. 
O algoritmo de Rasch tem sido utilizado com sucesso para determinar a dificuldade 






5 RESULTADOS DA PESQUISA 
 
 
Esta seção descreve os resultados da extração dos dados do questionário aplicado 
para o desenvolvimento do modelo de maturidade. No total foram 298 respondentes. Os 
resultados são representados e organizados em uma visão gráfica. 
Os GRAF. 4, 5, 6, 7, 8 e 9 são relevantes a título de conhecimento do perfil dos 
entrevistados. Inicialmente foi identificada a classificação quanto a sua natureza jurídica de 
acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE). Dos 298 respondentes, 
observa-se a predominância de respondentes na administração pública correspondendo a 173 
(58,05%), seguido de funcionários do setor privados, representando 96 (32,21%) 
respondentes, os restantes estão divididos entre entidades sem fins lucrativos 6 (2,01%), 
pessoas físicas 15 (5,03%) e empresas internacionais e extraterritoriais 8 (2,68%). 
 
 
GRÁFICO 4 - Classificação dos entrevistados quanto a sua natureza jurídica de acordo com o Instituto Brasileiro 
de Geografia e Estatística (IBGE) 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
No GRAF. 4, o objetivo foi de identificar o porte das organizações; como critério de 
classificação foi utilizado o do Sistema Brasileiro de Apoio à Micro e Pequenas Empresas - 
SEBRAE. Dos 298 respondentes, 71 (32,83%) afirmaram trabalhar no comércio/serviço, 38 
(12,75%) na indústria e 189 (63,42%) em outra classificação. No comércio/serviço 4 (5,63%) 
correspondem à administração pública, 59 (83,11%) a entidades empresariais, 4 (5,63%) a 
organizações internacionais e 4 (5,63%) a pessoas físicas. No segmento industrial, 3 (7,89%) 
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correspondem à administração pública, 29 (76,32) a entidades empresariais, 4 (10,53%) a 
organizações não governamentais e 2 (5,26%) a pessoas físicas. Em outros, encontram-se 166 
(87,83%) na administração pública, 8 (4,23%) em entidades empresariais, 6 (3,18%) 
entidades sem fins lucrativos e 9 (4,76%) como pessoas físicas. 
 
 
GRÁFICO 5 - Relação entre a natureza jurídica x porte da empresa. Classificação utilizada IBGE e do 
Serviço Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas (SEBRAE) 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Para identificar o porte das empresas, foi utilizada como referência a classificação do 
Serviço Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas (SEBRAE). Dos 298 
respondentes, 71 (23,83%) afirmaram trabalhar no comércio/serviço, 38 (12,75%) na indústria 
e 189 (63,42%) em outra classificação; 59 (19,80%) dos participantes optaram por não 
responder. Dos respondentes que são do segmento comércio/serviço, 39 (13,09%) declararam 
trabalhar em uma empresa de grande porte, 6 (2,01%) em uma empresa média, 5 (1,68%) em 
pequena empresa e 21 (7,05%) em microempresa. Dos respondentes que inferiram a resposta 
indústria, 27 (9,06%) trabalham em empresas de grande porte, 6 (2,01%) em indústria de 




GRÁFICO 6 - Classificação do porte das empresas conforme SEBRAE 
Fonte: Dados da pesquisa. 
  
Dos 288 respondentes, 127 (43%) são técnicos, 74 (74,25%) analistas, 20 (7%) 
diretores, 28 (9%) gerente, 49 (16%) ocupam outros cargos. 
 
 
GRÁFICO 7 - Posição que os entrevistados ocupam nas empresas 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
 No GRAF. 8, dos 298 entrevistados, quanto ao tempo de ocupação no cargo, 18 
colaboradores atuam de 1 a 2 anos, sendo 7 (38,89%) analistas, 4 (22,22%) diretores, 1 
(5,56%) gerente, 2 (11,11%) técnicos e 4 (22,22%) afirmaram ter outra ocupação. No período 
de 2 a 5 anos observa-se 52 colaboradores, sendo26 (50,98%) analistas, 3 (5,88%) diretores, 
10 (19,61%) gerentes, 1 (1,96%) técnico e 11 (21,57 %) estão em outro tipo de ocupação. De 
5 a 10 anos, encontram-se 22 colaboradores, dos quais, 5 (22,73%) analistas, 2 (9,09%) 
diretores, 4 (18,18%) gerentes, 2 (9,09%) técnicos e 9 (40,91%) estão atuando em outra 
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denominação. Há mais de 10 anos no cargo, nota-se 69 colaboradores em que, 20 (28,99%) 
analistas, 9 (13,04%) diretores, em igual valor os gerentes, 12 (17,39%) técnicos e 19 
(27,54%) em outra nomenclatura. Há menos de um ano, existem 16 (11,59%) analistas, 2 




GRÁFICO 8 - Cargo na empresa e o tempo de atuação dos respondentes 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Quanto ao GRAF. 9, dos 298 entrevistados, 173 (58,05%) correspondem à 
administração pública. Destes 173 respondentes, 145 (83,82%) atuam diretamente na 
administração pública, defesa e seguridade social, 2 (1,16%) na agricultura, pecuária, 
produção florestal, pesca e aquicultura, 2 (1,16%) em água, esgoto, atividades de gestão de 
resíduos e descontaminação, 1 (0,58%) em atividades administrativas e serviços 
complementares, 1 (0,58%) atividades profissionais, científicas e técnicas, 15 (8,67%) em 
educação, 1 (0,58%) em eletricidade e gás, 1 (0,58%) indústrias extrativas, 2 (1,16%) em 
saúde humana e serviços sociais e 3 (1,73%) em outras atividades de serviços. 
Dos 96 pertencentes às entidades empresariais, 1 (1,04%) atua na agricultura, 
pecuária, produção florestal, pesca e aquicultura, 1 (1,04%) no alojamento e alimentação, 3 
(3,13%) em artes, cultura, esporte e recreação, 1 (1,04%) em atividade administrativa e/ou 
serviços complementares, 8 (8,33%) em atividades financeiras, de seguros e serviços 
relacionados, 14 (14,58%) em atividades profissionais, científicas e técnicas, 6 (6,25%) em 
comércio; reparação de veículos automotores e motocicletas, 1 (1,04%) na construção, 7 
(7,29%) na educação, 8 (8,33%) em eletricidade e gás, 16 (16,67%) nas indústrias de 
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transformação, 2 (2,08%) nas indústrias extrativas, 12 (12,50%) em informação e 
comunicação, 11 (11,46%) em outras atividades de serviços, 3 (3,13%) em saúde humana e 
serviços sociais, 2 (2,08%) transporte, armazenagem e correio. 
 
 
GRÁFICO 9 - Corresponde ao número de colaboradores na Indústria com relação às atividades realizadas 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Representando entidades sem fins lucrativos eram 6, em que 3 (50%) atuam na 
educação, 2 (33,33%) em outras atividades de serviços, 1 (16,67%) na saúde humana e/ou 
serviços sociais. Em organizações internacionais nota-se 8 (oito) entrevistados, em que 1 
(12,50%) exerce atividades administrativas e serviços complementares, 1 (12,50%) em 
eletricidade e gás, 3 (37,50%) em indústrias de transformação, 1 (12,50%) em indústrias 
extrativas, 1 (12,50%) em outras atividades de serviços, 1 (12,50%) no transporte, 
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armazenagem e correio. Dos entrevistados, 15 representaram pessoas física, sendo 2 (13,33%) 
atuando em atividades profissionais, científicas e técnicas, 1 (6,67%) na educação, 1 (6,67%) 
em eletricidade e gás, 1 (6,67%) na indústria de transformação, 3 (20%) em informação e 




5.1. Resultado da aplicação do algoritmo Rasch 
 
 
O software utilizado para aplicação do algoritmo Rasch foi o Winsteps® (Version 
3.92.0) (LINACRE, 2016b). Esse software foi utilizado para obter as calibrações dos itens da 
pesquisa. Para cada item da pesquisa foram obtidos os valores de dificuldade do item (logit) 
além dos valores estatísticos de erro, INFIT e OUTFIT. 
Como o software Winsteps® (LINACRE, 2016b) não permite valores negativos, o 
resultado XOrg de cada uma das 41 questões das 298 respostas foram adaptadas para valores 
positivos conforme a recomendação do guia do usuário do Winsteps® (LINACRE, 2016a). 
Os valores foram transformados conforme TAB. 1. 
 
TABELA1 
Adaptação dos valores da pesquisa para utilização do software Winsteps® conforme 















Fonte: Dados da pesquisa. 
 
A TAB. 1 apresenta os resultados obtidos e ordenados pelo logit de forma 
decrescente. Itens considerados de difícil obtenção têm valor de logit maior, como 
consequência, valores de logit menores representam itens fáceis. 
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O índice INFIT representa divergências próximas ao padrão esperado considerando a 
habilidade do participante, ou seja, representa erros ou acertos inesperados para itens em que 
o nível de dificuldade é compatível com a habilidade do indivíduo. Enquanto o índice 
OUTFIT representa divergências inesperadas em itens considerados muito fáceis ou muito 
difíceis, considerando a habilidade do participante, ou seja, desvios em que a dificuldade do 
item é incompatível com a habilidade do indivíduo. 
 
QUADRO 15 
Resultado do algoritmo Rasch 
(Continua) 
Logit Error INFIT OUTFIT Item Descrição 
1.18 .07 1.42 1.41 Q19 
Regularmente busca identificar os requisitos e as necessidades dos 
clientes. 
1.18 .07 1.22 1.24 Q2 Introduz tecnologias de operação inovadoras. 
1.13 .07 1.47 1.58 Q6 Inspira nos outros orgulho, respeito e competência. 
1.12 .07 1.48 1.52 Q22 
Os requisitos e as necessidades dos clientes são analisados para 
desenvolvimento de novos produtos e serviços. 
.99 .07 1.47 1.53 Q27 
Busca identificar quais são as tecnologias que poderão gerar 
vantagem competitiva. 
.97 .07 1.64 1.72 Q21 
Descobre necessidades de seus clientes, as quais eles próprios não 
têm consciência. 
.96 .07 1.68 1.79 Q24 
Desenvolve capacitação tecnológica à frente de suas necessidades 
atuais (pensando em necessidades futuras). 
.83 .06 1.84 1.91 Q31 
Os projetos de inovação e melhoria são detalhados e 
acompanhados por meio de cronogramas que definem prazos e 
responsabilidades para cada atividade. 
.56 .06 .66 .85 Q34 
Dedica-se bastante tempo e recursos para realizar inovações e 
melhorias. 
.48 .06 .75 .80 Q5 
Trata as pessoas com respeito, dignidade e apóiam e incentivam o 
desenvolvimento pleno das pessoas em todos os seus aspectos. 
.48 .06 .65 .81 Q40 Velocidade de desenvolvimento de novos produtos e serviços. 
.47 .06 1.24 1.48 Q11 
A estrutura organizacional é flexível e com poucos níveis 
hierárquicos. 
.37 .06 .69 .71 Q20 
Analisa como os clientes utilizam seus produtos e serviços para 
descobrir novas necessidades do cliente. 
.24 .06 .85 .91 Q33 O progresso dos projetos de inovação e melhoria é monitorado. 






Resultado do algoritmo Rasch 
(Conclusão) 
Logit Error INFIT OUTFIT Item Descrição 
.23 .06 .80 .80 Q1 Introduz técnicas administrativas inovadoras. 
.13 .06 .80 .83 Q38 
Atualização do grau de inovação da tecnologia utilizada nos 
processos de produção. 
.09 .06 .84 .86 Q32 
Os projetos de inovação e melhoria são realizados com base em 
processos preestabelecidos. 
.08 .06 .99 1.01 Q41 
Número de novos produtos e serviços que são pioneiros no 
mercado (totalmente novos para o cliente ou mercado). 
-.04 .06 .82 .88 Q37 
Velocidade em que são adotadas as últimas inovações tecnológicas 
em processos de produção. 
-.31 .06 .83 .82 Q23 Busca permanecer na linha de frente em novas tecnologias. 
-.32 .06 .89 .91 Q9 Estimula o envolvimento, confiança e cooperação entre as pessoas. 
-.33 .06 .81 .83 Q3 
Adota uma postura incisiva, a fim de explorar potenciais 
oportunidades. 
-.36 .06 .92 .91 Q7 É clara a respeito dos seus valores e pratica o que prega. 
-.38 .06 .85 .87 Q8 Encoraja e apoia o esforço das pessoas. 
-.42 .06 .71 .73 Q10 Encoraja o pensar diferente e com base em novos pressupostos. 
-.45 .06 .73 .74 Q4 Inspira as pessoas a construírem o futuro da empresa. 
-.47 .06 .83 .82 Q29 
Faz um esforço para explorar todo potencial das novas tecnologias 
aplicadas. 
-.48 .06 .69 .69 Q35 Os resultados dos projetos de inovação e melhoria são avaliados. 
-.50 .06 .86 .98 Q36 Produtividade e competitividade dos processos de produção. 
-.51 .06 .86 .89 Q28 
Busca alcançar ou superar tecnologicamente as empresas 
concorrentes. 
-.53 .06 .66 .65 Q39 Nível de inovação e criatividade dos novos produtos e serviços. 
-.61 .06 .84 .81 Q14 A comunicação interna é aberta e transparente. 
-.65 .07 .85 .84 Q30 
Acompanha de perto as ações dos concorrentes visando identificar 
mudanças tecnológicas e outras que possam impactar o mercado. 
-.65 .07 .96 .99 Q13 
A troca de informações (horizontal) entre as várias áreas 
organizacionais é intensa e fluida. 
-.66 .07 .82 .85 Q26 
As tecnologias emergentes que podem influenciar o negócio agora 
ou em um futuro distante são estudadas com profundidade. 
-.71 .07 1.16 1.19 Q12 A estrutura organizacional permite a tomada rápida de decisões. 
-.78 .07 .82 .79 Q15 
Os critérios de avaliação do desempenho dos empregados 
valorizam a iniciativa e o empreendedorismo. 
-.80 .07 .77 .76 Q17 
A promoção dos empregados é feita com base em critérios que 
valorizam a competência, a iniciativa e o empreendedorismo. 
-.89 .07 .75 .77 Q18 
As práticas de avaliação de desempenho de pessoas e equipes 
estimulam a inovação e a criatividade. 
-.89 .07 .86 .81 Q16 
Os empregados são formalmente reconhecidos e recompensados 
pelo seu desempenho. 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Utilizando o valor de logit de cada questão resultante do algoritmo Rasch, foi 
aplicada a análise de cluster hierárquica para agrupamento, por meio da utilização do software 
IBM SPSS Statistics (IBM, 2016). Foram utilizados o método Ward para agrupamento e o 
intervalo de medida, baseado na distância euclidiana quadrática recomendados e utilizados 
por Lahrmann et al. (2011) em sua pesquisa. O resultado é apresentado no QUADRO 16 
contendo cada questão agrupada em um dos cinco níveis do modelo de maturidade. 
 
QUADRO 16 
Agrupamento dos itens do questionário em níveis 
(Continua) 
Logit Item Nível Descrição 
1.18 Q19 5 Regularmente busca identificar os requisitos e as necessidades dos clientes. 
1.18 Q2 5 Introduz tecnologias de operação inovadoras. 
1.13 Q6 5 Inspira nos outros orgulho, respeito e competência. 
1.12 Q22 5 
Os requisitos e as necessidades dos clientes são analisados para desenvolvimento de 
novos produtos e serviços. 
.99 Q27 5 Busca identificar quais são as tecnologias que poderão gerar vantagem competitiva. 
.97 Q21 5 Descobre necessidades de seus clientes, as quais eles próprios não têm consciência. 
.96 Q24 5 
Desenvolve capacitação tecnológica à frente de suas necessidades atuais (pensando 
em necessidades futuras). 
.83 Q31 5 
Os projetos de inovação e melhoria são detalhados e acompanhados por meio de 
cronogramas que definem prazos e responsabilidades para cada atividade. 
.56 Q34 4 Dedica-se bastante tempo e recursos para realizar inovações e melhorias. 
.48 Q5 4 
Trata as pessoas com respeito, dignidade e apóiam e incentivam o desenvolvimento 
pleno das pessoas em todos os seus aspectos. 
.48 Q40 4 Velocidade de desenvolvimento de novos produtos e serviços. 
.47 Q11 4 A estrutura organizacional é flexível e com poucos níveis hierárquicos. 
.37 Q20 4 
Analisa como os clientes utilizam seus produtos e serviços para descobrir novas 
necessidades do cliente. 
.24 Q33 3 O progresso dos projetos de inovação e melhoria é monitorado. 
.24 Q25 3 Pensa constantemente sobre a próxima geração de tecnologia. 
.23 Q1 3 Introduz técnicas administrativas inovadoras. 
.13 Q38 3 Atualização do grau de inovação da tecnologia utilizada nos processos de produção. 
.09 Q32 3 
Os projetos de inovação e melhoria são realizados com base em processos 
preestabelecidos. 
.08 Q41 3 
Número de novos produtos e serviços que são pioneiros no mercado (totalmente novos 





Agrupamento dos itens do questionário em níveis  
(Conclusão) 
Logit Item Nível Descrição 
-.04 Q37 3 
Velocidade em que são adotadas as últimas inovações tecnológicas em processos de 
produção. 
-.31 Q23 2 Busca permanecer na linha de frente em novas tecnologias. 
-.32 Q9 2 Estimula o envolvimento, confiança e cooperação entre as pessoas. 
-.33 Q3 2 Adota uma postura incisiva, a fim de explorar potenciais oportunidades. 
-.36 Q7 2 É clara a respeito dos seus valores e pratica o que prega. 
-.38 Q8 2 Encoraja e apoia o esforço das pessoas. 
-.42 Q10 2 Encoraja o pensar diferente e com base em novos pressupostos. 
-.45 Q4 2 Inspira as pessoas a construírem o futuro da empresa. 
-.47 Q29 2 Faz um esforço para explorar todo potencial das novas tecnologias aplicadas. 
-.48 Q35 2 Os resultados dos projetos de inovação e melhoria são avaliados. 
-.50 Q36 2 Produtividade e competitividade dos processos de produção. 
-.51 Q28 2 Busca alcançar ou superar tecnologicamente as empresas concorrentes. 
-.53 Q39 2 Nível de inovação e criatividade dos novos produtos e serviços. 
-.61 Q14 1 A comunicação interna é aberta e transparente. 
-.65 Q30 1 
Acompanha de perto as ações dos concorrentes visando identificar mudanças 
tecnológicas e outras que possam impactar o mercado. 
-.65 Q13 1 
A troca de informações (horizontal) entre as várias áreas organizacionais é intensa e 
fluida. 
-.66 Q26 1 
As tecnologias emergentes que podem influenciar o negócio agora ou em um futuro 
distante são estudadas com profundidade. 
-.71 Q12 1 A estrutura organizacional permite a tomada rápida de decisões. 
-.78 Q15 1 
Os critérios de avaliação do desempenho dos empregados valorizam a iniciativa e o 
empreendedorismo. 
-.80 Q17 1 
A promoção dos empregados é feita com base em critérios que valorizam a 
competência, a iniciativa e o empreendedorismo. 
-.89 Q18 1 
As práticas de avaliação de desempenho de pessoas e equipes estimulam a inovação e 
a criatividade. 
-.89 Q16 1 
Os empregados são formalmente reconhecidos e recompensados pelo seu 
desempenho. 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
O resultado final é apresentado no QUADRO 17, representando o modelo de 
maturidade em gestão da inovação, contendo cada item distribuído entre os níveis de 




Modelo de Maturidade gerado para a gestão da inovação 
(Continua) 
MODELO DE MATURIDADE PARA A GESTÃO DA INOVAÇÃO 
Dimensões/Níveis NÍVEL 1 NÍVEL 2 NÍVEL 3 NÍVEL 4 NÍVEL 5 
Liderança transformadora 
  
*Inspira as pessoas a construírem 
o futuro da empresa. 
*É clara a respeito dos seus 
valores e pratica o que prega. 
*Encoraja e apoia o esforço das 
pessoas. 
*Estimula o envolvimento, 
confiança e cooperação entre as 
pessoas. 
*Encoraja o pensar diferente e 
com base em novos pressupostos. 
 
*Trata as pessoas com respeito, 
dignidade e apóiam e incentivam 
o desenvolvimento pleno das 
pessoas em todos os seus 
aspectos. 
*Instila nos outros orgulho, 
respeito e competência. 
Intenção estratégica de inovar 
 
*Adota uma postura incisiva, a 
fim de explorar potenciais 
oportunidades. 
*Introduz técnicas 
administrativas inovadoras.  
*Introduz tecnologias de 
operação inovadoras. 
Gestão de pessoas para 
inovação 
*Os critérios de avaliação do 
desempenho dos empregados 
valorizam a iniciativa e o 
empreendedorismo. 
*Os empregados são 
formalmente reconhecidos e 
recompensados pelo seu 
desempenho. 
*A promoção dos empregados é 
feita com base em critérios que 
valorizam a competência, a 
iniciativa e o empreendedorismo. 
*As práticas de avaliação de 
desempenho de pessoas e equipes 
estimulam a inovação e a 
criatividade. 
 
*Pensa constantemente sobre a 
próxima geração de tecnologia.   
Conhecimento do cliente e do 
mercado    
*Analisa como os clientes 
utilizam seus produtos e serviços 
para descobrir novas 
necessidades do cliente. 
*Regularmente busca identificar 
os requisitos e as necessidades 
dos clientes. 
*Descobre necessidades de seus 
clientes as quais eles próprios 
não têm consciência. 
*Os requisitos e as necessidades 
dos clientes são analisados para 
desenvolvimento de novos 




Modelo de Maturidade gerado para a gestão da inovação 
(Conclusão) 
MODELO DE MATURIDADE PARA A GESTÃO DA INOVAÇÃO 
Dimensões/Níveis NÍVEL 1 NÍVEL 2 NÍVEL 3 NÍVEL 4 NÍVEL 5 
Gestão estratégica da 
tecnologia 
*As tecnologias emergentes que 
podem influenciar o negócio 
agora ou em um futuro distante 
são estudadas com profundidade. 
*Acompanha de perto as ações 
dos concorrentes visando 
identificar mudanças 
tecnológicas e outras que possam 
impactar o mercado. 
*Busca permanecer na linha de 
frente em novas tecnologias. 
*Faz um esforço para explorar 
todo potencial das novas 
tecnologias aplicadas. 
*Busca alcançar ou superar 




tecnológica à frente de suas 
necessidades atuais (pensando 
em necessidades futuras). 
*Busca identificar quais são as 
tecnologias que poderão gerar 
vantagem competitiva. 
Organicidade da estrutura 
organizacional 
*A estrutura organizacional 
permite a tomada rápida de 
decisões. 
*A troca de informações 
(horizontal) entre as várias áreas 
organizacionais é intensa e fluida 
*A comunicação interna é aberta 
e transparente. 
  
*A estrutura organizacional é 
flexível e com poucos níveis 
hierárquicos. 
 
Gestão de projetos 
 
*Os resultados dos projetos de 
inovação e melhoria são 
avaliados. 
*Os projetos de inovação e 
melhoria são realizados com base 
em processos preestabelecidos. 
*O progresso dos projetos de 
inovação e melhoria são 
monitorados. 
*Dedica-se bastante tempo e 
recursos para realizar inovações e 
melhorias. 
*Os projetos de inovação e 
melhoria são detalhados e 
acompanhados por meio de 
cronogramas que definem prazos 
e responsabilidades para cada 
atividade 
Desempenho em inovação 
 
*Produtividade e competitividade 
dos processos de produção. 
*Nível de inovação e criatividade 
dos novos produtos e serviços. 
*Velocidade em que são 
adotadas as últimas inovações 
tecnológicas em processos de 
produção. 
*Atualização ou grau de 
inovação da tecnologia utilizada 
nos processos de produção. 
* Número de novos produtos e 
serviços que são pioneiros no 
mercado (totalmente novos para 
o cliente ou mercado). 
 
*Velocidade de desenvolvimento 
de novos produtos e serviços.  




5.2 Discussão dos resultados da pesquisa 
 
 
O resultado obtido após aplicação do algoritmo Rasch foi analisado considerando os 
índices INFIT e OUTFIT, permitindo identificar eventuais desvios em cada item integrante da 
pesquisa. Devem ser considerados para medição itens onde os valores de INFIT e OUTFIT 
estejam entre 0,5 e 1,5 conforme QUADRO 18. 
 
QUADRO 18 
Interpretação dos índices de INFIT e OUTFIT conforme orientação do guia do usuário 
Winsteps® (LINACRE, 2016a) 
 
Interpretação dos índices de INFIT e OUTFIT 
> 2,0 Distorce ou degrada o sistema de medição. 
1,5 - 2,0 Improdutivo para construção de medição, mas não degradante. 
0,5 - 1,5 Produtivo para a medição. 
< 0,5 Menos produtivo para medição, mas não degradante. Pode produzir resultados 
enganosos. 
Fonte: LINACRE, 2016a, p, 601. 
**Traduzido pelo autor. 
 
Do total de 41 itens, 6 (seis) apresentaram valores de INFIT ou OUTFIT com desvios 
superiores ao desejado. O desvio representa a diferença entre 1,5, valor teto do desejado, e o 
valor de INFIT ou OUTFIT obtido por um determinado item. O item Q31 apresentou variação 
de INFIT de 0,34 e de 0,41 para OUTFIT. O item Q24 apresentou variações de 0,18 e 0,29 
respectivamente para os indicadores de INFIT e OUTFIT. A questão Q21 demonstrou desvios 
de 0,14 no INFIT e 0,22 no OUTFIT. As questões Q6, Q27 e Q22 apresentaram desvios 
apenas no OUTFIT, variações de 0,08, 0,03 e 0,02 respectivamente. 
Considerando que nenhum item apresentou valores de INFIT ou OUTFIT superior a 
2, valores considerados como degradados para a pesquisa, optou-se por manter os 6 (seis) 
itens que apresentaram variações superiores ao desejado. 
O modelo de maturidade obtido apresenta uma distribuição em curva S de 
capacidades conforme GRAF. 10. Destaca-se que para alcançar o primeiro nível são 
requeridas 9 das 41 capacidades propostas, representando 22% da totalidade. Para conquista 
do segundo nível em sua plenitude são requeridos mais de 50% do total de capacidades 
previstas no modelo. Para os níveis 3, 4 e 5 são requeridos respectivamente 17%, 12% e 20% 
das capacidades totais. 
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A aplicação do modelo ao caso concreto apresenta simplicidade. Ao analisar uma 
organização, deve-se observar a existência de rotinas e processos que atendam às práticas 
apresentadas em cada um dos níveis do modelo proposto. Identificando a existência das 
competências previstas no nível, considera-se que a organização aderente, podendo prover o 
desenvolvimento de novas práticas para alcance do próximo nível de maturidade. 
 
 
GRÁFICO 10 - Dispersão das capacidades entre os níveis 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
O nível 1 do modelo de maturidade requer que 80% das competências de gestão de 
pessoas para inovação sejam conquistadas. Prevê ainda 75% das competências de 
organicidade da estrutura organizacional e 29% das competências previstas para gestão 
estratégica da tecnologia. O primeiro nível demonstra claramente que as organizações 
inicialmente precisam prover-se de estrutura organização e gestão de pessoas, elementos-
chave para inovação. 
O segundo nível projeta que 71% das competências de liderança transformadora 
sejam desenvolvidas, 43% dos itens previstos na dimensão gestão estratégica da tecnologia, 
33% nas dimensões intenção estratégica de inovar e desempenho em inovação. São previstas 
ainda que 20% das competências de gestão de projetos tenham sido desenvolvidas pela 
organização. Para alcançar o nível 2 é necessário o desenvolvimento de capacidades com 
maior dispersão entre as dimensões, mas destaca-se a necessidade de desenvolvimento da 
liderança transformadora na organização. 
Os níveis 3 e 4 do modelo de maturidade possuem caráter complementar, 
diferentemente dos níveis anteriores, assim, não havendo ênfase sobre uma dimensão, as 
































práticas relacionadas à dimensão desempenho em inovação, 40% das capacidades previstas 
para gestão de projetos, 33% no tema intenção estratégica de inovar e 20% das capacidades 
propostas para gestão de pessoas para inovação. 
No quarto nível temos a introdução da dimensão referente ao conhecimento do 
cliente e do mercado, sendo necessário o desenvolvimento de 25% das práticas sugeridas. 
Neste nível ainda são projetadas 25% das capacidades em organicidade da estrutura 
organizacional, 20% das práticas propostas para gestão de projetos e desempenho em 
inovação. O quarto nível representa a adição de 17% das capacidades de desempenho em 
inovação e 14% das capacidades de liderança transformadora. Destaca-se ainda que nesse 
nível são alcançadas todas as práticas previstas para as dimensões de desempenho em 
inovação e organicidade da estrutura organizacional. 
O quinto e último nível destaca-se por aglutinar 75% das práticas previstas na 
dimensão de conhecimento do cliente e do mercado. São concluídas ainda as dimensões de 
liderança transformadora, representando nesse nível 14% das capacidades sugeridas, gestão 
de projetos com 20%, gestão estratégica da tecnologia e intenção estratégica de inovar com 
29% e 33% respectivamente. 
 
 
5.3 Critérios para atingir a maturidade do modelo de maturidade em gestão da inovação 
 
 
O modelo de maturidade em gestão da inovação foi desenvolvido neste trabalho sob 
a perspectiva potência, conforme referenciado por Wandler (2012), na qual a organização 
pode escolher quais requisitos devem ser cumpridos para alcançar o próximo nível.  
Para este modelo específico, todos os níveis de maturidade apresentam uma escala 
percentual em 100%, em que se torna possível verificar o potencial de aperfeiçoamento em 
cada nível, dentro de cada dimensão. 
 
 
5.4 Validade do modelo de maturidade em gestão da inovação 
 
 
Para validar o modelo proposto, o mesmo foi submetido a um teste piloto para 
identificar as possíveis falhas e corrigi-las. Segundo De Bruin et al. (2005), após o 
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preenchimento do modelo, o mesmo deve ser testado para atestar sua relevância e rigor. 
Métodos complementares podem ser selecionados para compor o modelo e atingir a 
maturidade. 
Para demonstrar e validar o modelo desenvolvido em gestão da inovação, o modelo 
foi aplicado em uma organização de pequeno porte do setor de tecnologia da informação, com 
sede em Belo Horizonte. A empresa escolhida para aplicação desenvolve soluções de gestão 
customizadas para seus clientes, utilizando como base plataformas tecnológicas da Microsoft. 
A empresa utilizada para validação está entre as cinco principais empresas parceiras da 
Microsoft para soluções de gestão de projetos no país. 
Foram realizadas entrevistas com os colaboradores da empresa, verificando as 
evidências de cada uma das competências apresentadas do modelo de maturidade. Essas 
informações podem ainda ser obtidas por meio de aplicação de pesquisa eletrônica. 
O resultado da aplicação do modelo de maturidade, apresentado neste trabalho 
(QUADRO 19), permitiu identificar os pontos fortes e fracos dentro da organização, para que 
assim a organização possa realizar investimento de acordo com suas reais necessidades, 





Aplicação do Modelo de Maturidade em Gestão da Inovação em uma empresa de pequeno porte do segmento de tecnologia da informação 
(Continua) 
CASO CONCRETO DE APLICAÇÃO DO MODELO DE MATURIDADE EM  GESTÃO DA INOVAÇÃO EM UMA EMPRESA DE PEQUENO PORTE 
DO SEGMENTO DE TECNOLOGIA DA INFORMÇÃO 
Dimensões/ 
Níveis 





☒ Inspira as pessoas a 
construírem o futuro da empresa. 
☒ É clara a respeito dos seus 
valores e pratica o que prega. 
☒ Encoraja e apoia o esforço 
das pessoas. 
☒ Estimula o envolvimento, 
confiança e cooperação entre as 
pessoas. 
☐Encoraja o pensar diferente e 
com base em novos pressupostos. 
 
☒ Trata as pessoas com 
respeito, dignidade e apóiam e 
incentivam o desenvolvimento 
pleno das pessoas em todos os 
seus aspectos. 
☒ Instila nos outros orgulho, 
respeito e competência. 
Intenção estratégica 
de inovar  
☐ Adota uma postura incisiva, 
a fim de explorar potenciais 
oportunidades. 
☐ Introduz técnicas 
administrativas inovadoras.  
☐ Introduz tecnologias de 
operação inovadoras. 
Gestão de pessoas 
para inovação 
☒Os critérios de avaliação do 
desempenho dos empregados 
valorizam a iniciativa e o 
empreendedorismo. 
☒ Os empregados são 
formalmente reconhecidos e 
recompensados pelo seu 
desempenho. 
☒A promoção dos empregados é 
feita com base em critérios que 
valorizam a competência, a 
iniciativa e o empreendedorismo. 
☒ As práticas de avaliação de 
desempenho de pessoas e equipes 
estimula a inovação e a 
criatividade. 
 
☒ Pensa constantemente sobre 






Aplicação do Modelo de Maturidade em Gestão da Inovação em uma empresa de pequeno porte do segmento de tecnologia da informação 
(Continua) 
CASO CONCRETO DE APLICAÇÃO DO MODELO DE MATURIDADE EM GESTÃO DA INOVAÇÃO EM UMA EMPRESA DE PEQUENO 
PORTE DO SEGMENTO DE TECNOLOGIA DA INFORMÇÃO 
Dimensões/ 
Níveis 
NÍVEL 1 NÍVEL 2 NÍVEL 3 NÍVEL 4 NÍVEL 5 
Conhecimento do 
cliente e do 
mercado 
   
☒ Analisa como os clientes 
utilizam seus produtos e 
serviços para descobrir novas 
necessidades do cliente. 
☒ Regularmente busca identificar 
os requisitos e as necessidades dos 
clientes. 
☒ Descobre necessidades de seus 
clientes, as quais eles próprios não 
têm consciência. 
☒ Os requisitos e as necessidades 
dos clientes são analisados para 




☒ As tecnologias emergentes 
que podem influenciar o 
negócio agora, ou em um 
futuro distante, são estudadas 
com profundidade. 
☒ Acompanha de perto as 
ações dos concorrentes visando 
identificar mudanças 
tecnológicas e outras que 
possam impactar o mercado. 
☒ Busca permanecer na linha 
de frente em novas tecnologias 
☒ Faz um esforço para 
explorar todo potencial das 
novas tecnologias aplicadas 
☒ Busca alcançar ou superar 
tecnologicamente as empresas 
concorrentes 
  
☐ Desenvolve capacitação 
tecnológica à frente de suas 
necessidades atuais (pensando em 
necessidades futuras). 
☒ Busca identificar quais são as 





☒ A estrutura organizacional 
permite a tomada rápida de 
decisões. 
☒ A troca de informações 
(horizontal) entre as várias 
áreas organizacionais é intensa 
e fluida. 
☒ A comunicação interna é 
aberta e transparente. 
  
☒ A estrutura organizacional 










Aplicação do Modelo de Maturidade em Gestão da Inovação em uma empresa de pequeno porte do segmento de tecnologia da informação 
(Conclusão) 
CASO CONCRETO DE APLICAÇÃO DO MODELO DE MATURIDADE EM  GESTÃO DA INOVAÇÃO EM UMA EMPRESA DE PEQUENO 
PORTE DO SEGMENTO DE TECNOLOGIA DA INFORMÇÃO 
Dimensões/ 
Níveis 
NÍVEL 1 NÍVEL 2 NÍVEL 3 NÍVEL 4 NÍVEL 5 
Gestão de projetos 
 
☐ Os resultados dos 
projetos de inovação e 
melhoria são avaliados. 
☐ Os projetos de inovação e 
melhoria são realizados com base 
em processos preestabelecidos. 
☒ O progresso dos projetos de 
inovação e melhoria é 
monitorado. 
☐ Dedica-se bastante tempo e 
recursos para realizar inovações 
e melhorias. 
☒ Os projetos de inovação e 
melhoria são detalhados e 
acompanhados por meio de 
cronogramas que definem  prazos e 




☒ Produtividade e 
competitividade dos 
processos de produção. 
☐ Nível de inovação e 
criatividade dos novos 
produtos e serviços. 
☒ Velocidade em que são 
adotadas as últimas inovações 
tecnológicas em processos de 
produção. 
☒ Atualização ou grau de 
inovação da tecnologia utilizada 
nos processos de produção. 
☐Número de novos produtos e 
serviços que são pioneiros no 
mercado (totalmente novos para o 
cliente ou mercado). 
☐ Velocidade de 
desenvolvimento de novos 
produtos e serviços. 
 
Pontuação possível 9 12 7 5 8 
Pontuação 
conquistada 9 (100%) 8 (66,67%) 4 (57,14%) 3 (60%) 6 (75%) 





Observa-se que a empresa onde o modelo de maturidade foi aplicado apresenta 
aderência superior a 50% em todos os cinco níveis de maturidade; atenção especial ao nível 1 
com completa aderência. A empresa demonstrou estar realizando maiores investimentos nos 
itens do nível 5, nível com dimensões aderentes ao modelo de negócio da empresa. Nos níveis 
2, 3 e 4 a empresa apresenta certa paridade de investimento. Cabe à organização compreender 





















O desenvolvimento de um modelo de maturidade para a gestão da inovação seguiu 
um processo científico de desenvolvimento e exigiu um processo de investigação e estudo 
sobre as práticas comumente utilizadas. O modelo proposto foi fundamentado e estruturado 
para alcançar confiança e credibilidade em novos estudos e no mercado.  
Durante a realização da revisão sistemática de literatura, observou-se uma fase 
embrionária no desenvolvimento e aplicação dos modelos para a gestão da inovação. Foram 
encontrados apenas dois modelos de fato, sendo essas adaptações do modelo de referência 
CMMI (Capability Maturity Model – Integration). Quanto aos modelos de mensuração, os 
modelos encontrados apresentam uma base sólida e confiável para o desenvolvimento e 
aperfeiçoamento de modelos de maturidade para a gestão da inovação. As dimensões e as 
características foram apresentadas e discutidas no decorrer da fundamentação teórica. 
Verificou-se que constantemente as organizações buscam instrumentos que possam 
justificar seus investimentos em inovação, contanto o modelo de maturidade proposto neste 
trabalho, o que permite que as organizações identifiquem seus pontos fortes e áreas que 
devem ser melhoradas, tornando as mudanças necessárias visíveis e construindo um 
arcabouço para o desenvolvimento de estratégicas voltadas à otimização de recursos para o 
processo inativo. O modelo ainda pode ser utilizado por diferentes tipos de organizações, 
sendo um instrumento para orientar e direcionar as organizações quanto a sua capacidade de 
inovar.  
O modelo de maturidade em gestão da inovação proposto nesse trabalho pode ser 
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Propõe uma nova ferramenta para medir e diagnosticar as 
capacidades tecnológicas e de inovação em grupos de pesquisa, 
com base em uma ferramenta existente de fato sendo aplicada às 
empresas. 
IEEE 
Xplore 1999 Butler, J. 
Desenvolve um modelo voltado para gestão da inovação e da 





Desenvolver um modelo para análise da performance da 
empresa e o que diz respeito a sua capacidade de inovação. 
EBSCO 2000 Dooley et al; 
Descreve fatores chaves para um efetivo desenvolvimento do 





Descreve fatores chaves para um efetivo desenvolvimento do 
processo de gestão da inovação. 
IEEE 
Xplore 2007 Jing 
Descreve um modelo de maturidade voltado à gestão da 
inovação, utilizando como estrutura-base o CMMI. 
Science 
Direct 2010 Potnis 
Pesquisa utilizando Innovation Management Measurement 
Framework (IMMF) para analisar a capacidade de inovação de 




Modelo de auditoria e classificação de práticas de inovação. 
Teste empírico do impacto das práticas de inovação sobre o 





Modelo de maturidade para avaliação do estado da gestão da 





Com base na avaliação de modelos, propõem um quadro com 
sete categorias com as especificações em termos de capacidade 
organizacionais necessárias para fazer gerir a mudança. 
Emerald 2007 Oke 
O objetivo do estudo é investigar os diferentes tipos de inovação 
que são predominantes em empresas do setor de serviços do 
Reino Unido, o grau de inovação, as práticas associadas com a 





O objetivo deste trabalho é fazer auditoria de gestão da inovação 
em uma das maiores Arábia petroquímicas, a fim de identificar 






Desenvolvimento de uma ferramenta para avaliar o sucesso da 






o objetivo geral de estabelecer ou não a opinião dos especialistas 
acadêmicos sobre medição de desempenho inovação diferem dos 
profissionais do setor.  
Science 
Direct 2014 Boly 
Propõe um quadro de medida de capacidade de inovação (IC) 










Base Ano Autor Descrição 
EBSCO 2010 Dervitsiotis 
Apresenta um quadro de avaliação da capacidade de geração de 
valor através da gestão da inovação, identificando a forma de 





Propõe um esquema de medição de performance no processo de 
inovação baseado em ideias e gaps identificados em revisão de 
literatura. 
Science 
Direct 2015 Ferreiraet al. 
Aplicação de modelo conceitual de Tiddand Bessant para 
identificar os fatores determinantes para gestão da inovação. 
 2014 Frezattiet al. 
Propõe uma adaptação ao BSC para uso como ferramenta de 
mensuração e análise da gestão da inovação. 
IEEE 
Xplore 2010 Lei 
Desenvolvimento de um método avaliativo da capacidade de 





Estudo de caso de implementação de um sistema de avaliação da 




Modelo para medição da capacidade de inovação de pequenas e 
médias empresas, permitindo que o processo de gestão da 
inovação seja promovido com dados efetivos sobre processos e 
ações desenvolvidas na organização. 
Emerald 1995 Zairi 
Identificação de melhores práticas voltadas à gestão da inovação, 
utilizando método McKinsey de mensuração da inovação. 
EBSCO 2005 Persaud. 
Desenvolvimento de um modelo para cálculo da capacidade de 
inovação de unidades de desenvolvimento e pesquisa 
geograficamente dispersas, demonstrando a complexidade e 
ganho através da sinergia entre estas unidades. Baseado em uma 
pesquisa empírica. 
EBSCO 2011 Sarathy 
Construção de método de investigação para determinar fatores 







Modelo para avaliação qualitativa da capacidade de previsão e 
gestão de inovação, permitindo análises de previsão e 





Método de avaliação baseado em AHP e Cloud Model para 
avaliar a capacidade inovadora de departamentos de 





Estabelecem os fatores críticos de sucesso para a gestão da 
inovação de produtos e apresentam um modelo de auditoria para 
processos de inovação 
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